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شكر وتقدير
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، والجاهلون لأهل العلم أعداءم إنهم على الهدى لمن استهدى أدلاء  إلا لأهل العل
.ه أبدا، والناس موتى وأهل العلم أحياءففز بعلم تعش حيال
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لم يبخل علينا بتوجيهاته ونصائحهالذي
.القيمة التي كانت عونا لنا في إتمام هذا البحث
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" بلاط والمونوكوشمؤسسة التضامن لإنتاج ال"كما نخص بالشكر عمال  
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موضوعية  
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في كلية  ''بورمه هشام''وخاصة الأستاذ  دون أن ننسى جميع أساتذة قسم علم الاجتماع،
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.وإلى كل من سقط من قـلمي سهوا ونسيان
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مقدمة

أ

:مقدمة

مات الیوم في عالم یتمیز بالتطور السریع في مجال التكنولوجیا الحاصلة التي أصبحت ینظتتخبط الت

مات وذلك بإدارتها بطرق علمیة سلیمة تستطیع التكیف مع عوامل ینظقیقة لا بد منها، وعملیة نجاح التح

شكل بأسالیب وأدوات مختلفة حتى لا یالبیئة الداخلیة والخارجیة المحیطة بها، حیث تعمل على مواجهتها 

.ذلك عقبة في طریق تقدمها واستقرارها

السلیمة ویتوقف نجاحها على ثروة أهم من الثروة الطبیعیة، وهي الثروة البشریة فالتنمیة البشریة 

مات لیصنع بذلك قوتها ینظقادر على تحمل مسؤولیاته داخل التجیل لهذه الأخیرة یمكنها من بناء

.ها، یحافظ على استقرارها واستمرارها، وذلك لتدعیم شعوره بالانتماء والولاء لهاوازدهار 

العدالة التنظیمیة حیث تعد ، موحد یساهم في تحقیق العدالة التنظیمیةالناجح و التأدیبي النظام و ال

مات الناجحة والفاشلة، ولا یكون ذلك إلا ینظمن خلالها التفریق بین التیمكنأحد الممیزات الأساسیة التي 

نحو أداء أفضل، ویحفزهم على دافعیتهممناسب یوجه الأفراد، ویحرك نظام تأدیبي بالاعتماد على 

المشاركة الإیجابیة والفعالة في العمل  وتنظیمه وتنسیقه وفقا للظروف المحیطة في ظل التغیرات 

.ا العالم في شتى المجالاتالاقتصادیة والاجتماعیة الراهنة التي شهده

والعدالة بصفة عامة قضیة موجودة حث علیها وذكرت في القرآن الكریم وسوف تظل موجودة إلى 

مكانا واسعا في احتل موضوع النظام التأدیبي و العدالة التنظیمیةأن یملك االله الأرض ومن علیها ، كما 

تي یحظى بها هذا الموضوع كونه أحد العوامل الفاعلة كتابات العدید من الباحثین نظرا للأهمیة البالغة ال

تسلیط الضوء وقد حاولنا من خلال هذه الدراسة،المنظمة،العاملین في في ضمان استقرار واستمرار 

النظام التأدیبي طبیعة العلاقة بینعلى جانب من هذا الموضوع ومن هذا المنطلق سنحاول توضیح 

.العدالة التنظیمیةو 
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الاقتراحات والتوصیات وأخیرا ختمنا دراستنا بمجموعة من 
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الفصل الأول                                                                         موضوع الدراسة

8

:تمهید

یعتبر إعداد هذا الفصل جوهر البحث العلمي ، والمرآة التي تعكس قدرة الباحث على إنجاز هذا 

البحث ، نظرا لكونه یعطي تصورا واضحا لما یرید الباحث الوصول إلیه ، وهو بمثابة الباب الذي یساعد 

بحثه ، كعرض إشكالیة الباحث في حصر جوانب الموضوع وتحدید النقاط التي یتم التركیز علیها في 

ات حوا موضوع الدراسة ، أهمیتها وأهدافها ، وكل ما یبقى هوا لقیام بالقراءات وجمع البیانات والمعلوم

.الدراسة 
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:لموضوعأسباب اختیار ا: أولا 

:الذاتیةالأسباب - 1

 العدالة التنظیمیة والنظام التأدیبي طبیعة العلاقة بینالرغبة والفضول في اكتشاف

ريوقوع الموضوع ضمنا رغبتنا الشخصیة ، و التركیز على أهم عنصر وهو المورد البش .

سةنا الشخصي بالموضوع محل الدرااهتمام

:الأسباب الموضوعیة -2

رتباط الموضوع بالتخصص ، حیث یعتبر موضوع النظام التأدیبي والعدالة التنظیمیة من ا

.مجال التنظیم والعمل المواضیع الهامة في 

إجراء الدراسة میدانیا، وإثراء المكتبة الجامعیة بمثل هذه المواضیع المهمة مكانیةإ.

 توفر المراجع حول موضوع الدراسة

 نقص الدراسات السوسیولوجیة السابقة على  مستوى علم الاجتماع بمجتمعنا

.أهمیة وأهداف الدراسة: ثانیا

من المعروف أنه لكل بحث علمي أهمیة وهدف یسعى لتحقیقه من خلال ما یتوصل إلیه من كم نظري 

:ویتضح دلك من خلال ما یليوتجریبي،

:أهمیة الدراسة- 1

 لتحقیقهاتناول الموضوع لمتغیر مهم وهو العدالة التنظیمیة، الذي یسعى كل عامل.

 تنتهجها المؤسسة القیمة العلمیة في معرفة السیاسات التي.

 اكتساب معارف نظریة تفیدنا في حیاتنا العملیة.

 مواردهاالتقدم ببعض التوصیات تساعد المنظمة على تبني أسالیب تنظیمیة للحفاظ على استقرار.
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.وأخیرا هي محاولة إثراء المعرفة العلمیة حول الموضوع على اعتبار العلم تراكمي تجدیدي

:أهداف الدراسة -2

 والنظام بینطبیعة العلاقةتوضیح مفهومي النظام التأدیبي والعدالة التنظیمیة و التعرف على

.العدالة التنظیمیة 

 محاولة الإجابة على التساؤلات التي وضعناها ، ومدى مطابقة الكم النظري للبحث مع الجانب

.التطبیقي

 تفسیر ظاهرة العدالة التنظیمیة محاولة توجیه الاهتمام لإیجاد منظور یمكن من خلاله فهم و

الاستفادة من المعارف المكتسبة من موضوع الدراسة ، والوصول إلى نتائج علمیة.

:الإشكالیة:ثالثا

یستلزم توفره على جمیع العناصر التي تحقق هذه الفعالیة، یمتاز بالاستمراریة فعال إن وجود تنظیم

ویفرض ، وقف علیه نجاح أو فشل أي منظمةوالأساسي الذي یتوباعتبار المورد البشري العنصر المحوري 

ولا یتألق بتنمیة مهاراته وقدراته الاهتمامعلیها بدل أقصى الجهود الممكنة للحفاظ علیه ، وذلك من خلال 

هذا إلا عن طریق التعلیم والتدریب المستمر بالإضافة إلى تهیئة المناخ التنظیمي ، وإطلاعه على كل 

.علقة بقوانین الداخلیة للعمل الأمور المت

إن إحدى طرق التعامل مع مشاكل المنظمة هو تبلیغ سیاسات وقواعد العمل وعواقب انتهاك هذه 

تحقیق العدالة التنظیمیة لالذي یزید من فعالیة التنظیم ون ذلك عن طریق النظام التأدیبيالسیاسات ، ویك

بین أهداف المنظمة من جهة والأفراد العاملین من جهة بین الأفراد ، ما یؤدي إلى سد الفجوة الحاصلة 

.الاستقراروالعامل على الاستمرارأخرى ، وخلق روابط تساعد المنظمة على 

ة بسبب الإدار حق یعد موضوع العدالة التنظیمیة من الموضوعات المهمة في وعلى هذا الأساس 

وواقعیة ، ولا یكون ذلك إلا بوجود نظام تأدیبي مات لأهدافها بأكثر فعالیة ینظتتأثیره في كیفیة تحقیق ال
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لیتوجبیحرص على تطبیق العدالة وتحقیق المساواة داخل المنظمة ، فالأخطاء التي یقوم بها العاملین 

دم التمییز والقدرة على التكیف التغاضي عنها مهما كانت مكانة العامل ن ما یشعر العمال الآخرین بع

العدالة التنظیمیة بین مختلف العاملین هو أحد التحدیات التي تواجه وبناء على ذلك فإن تحقیق 

.المؤسسات الحدیثة باختلاف وتنوع مواردها 

لعمل وتجزیئه والتخصص في ما أدى بفریدریك تایلور إلى تجسید هذا المفهوم بما سماه بتقسیم ا

تجسید ن ، غیر أن داخل التنظیم لابد من صرامة القوانیلتحقیق الأرباح بأقل جهد ووقت وتكلفة و المهام 

عور هذا المفهوم كان من أصعب ما عمل على تحقیقه ، لأنه أهمل جوانب جوهریة لها تأثیر كبیر على ش

العنصر البشري في أماكن العمل أهمیة إلثون مایو على التنظیم ،وقد نبهعدالة عدم العاملین بعدالة أو 

مناسبة لأداء عمله كه مواقف إنسانیة ، لكونه تحر التنظیمات المؤثرة على أداء الأساسیةكأحد العناصر 

وما یطمح للحصول علیه من نواتج عمله في مقابل یبذله من جهد بطریقة عادلة ومساویة عن طریق 

وجود نظام تأدیبي یراعي هذا الجهد مقارنة بجهد الآخرین، ونظرا للأهمیة التي یكتسبها توافر العدل 

بمفهوم المساواة وما یترتب لتنظیمیة ما دفع بآدمز الحدیث فیها عن كل ما یتعلقوالمساواة في الحیاة ا

عن وجودها داخل التنظیم ، وكذا غیابها بین الأفراد وتركیزه على أن مدى إدراك الفرد العامل للمساواة من 

كان لزاما على یتحدد من خلال مقارنة ما یقدمه هذا الفرد مع ما یقدمه زملائه الآخرین ، ومن هناعدمها 

أي جهاز تنظیمي العمل على إیجاد السبل الكفیلة لتطبیق نظام تأدیبي یحقق العدالة بین العاملین داخل 

.التنظیم

حال مؤسساتنا الجزائریة عن بعضها من ناحیة مساهمة النظام التأدیبي في تشكیل ولا یختلف

یخلق إحباطا نفسیا ، لهذا یبدل رؤساء عدالة تنظیمیة داخل المؤسسة ، وغیاب هذان المفهومین قد 

المؤسسات كل ما في وسعهم من أجل تسطیر نظام تأدیبي من حیث الصرامة والشمولیة والمركزیة في 

توضیح عدالة المكافآت والمعاملات والإجراءات ، بالتالي تجنب كل ما یعیق ذلك باعتبار العدالة مطلب 
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لیه القیام بمهامه على أكمل وجه وله كل الحق في مشروع لكل عامل وموظف جزائري ، كما یجب ع

أي مؤسسة مرتبط بمدى مساهمة النظام قد یكون نجاحالتماس قیم العدالة والنزاهة مع بقیة الزملاء ،

.مؤسسة التضامن لإنتاج البلاط والمونوكوشواقع ة في یالتأدیبي ودوره في تحقیق عدالة تنظیمیة حقیق

:التساؤل الرئیسي التاليوعلى هذا الأساس یمكن طرح

ة؟ام التأدیبي والعدالة التنظیمیما طبیعة العلاقة بین النظ.

:فرعیةالسئلة تنساب الأهذا التساؤل الرئیسي تحت

 ؟العاملین بالمؤسسةلدىتزاملالاتحقیق إلىقوانین العمل تؤديهل.

؟هل یراعي نمط الإشراف الفروق الفردیة لدى العاملین بالمؤسسة.

 ؟قیق تكافؤ الفرص لدى العاملین بالمؤسسةالإداریة في تحالقیادة تساهمكیف.

:تحدید المفاهیم: رابعا

ونجاح دراسته یجب الاعتماد على عدّة مفاهیم مرتبطة أفكاره،على كل باحث من أجل إیصال 

وهذه الأخیرة یختلف معناها من باحث لأخر ولهذا یجب تحدید المعاني المرتبطة بموضوع بدراسته،

:دراستنا

:مفهوم النظام-1

 ترتیب منطقي للمعطیات أو الأشیاء أو الأفراد أو المبادئ ، وعلاقة مترابطة تأثرا'':أنهیعرف على

تغییر في جزء من النظام یؤدي إلىوتأثیرا مستمرة بین الأسالیب والإجراءات والأفراد وغیرها ، فأي 

(1).''درجة أو بأخرى في بقیة الأجزاءتغییر ب

 (2).''ترتیبات ثابتة وواضحة ومعتمدة رسمیا تتخذ بموجبها الفعالیة'':عرف على أنه

.160ص،)ون ذكر السنةد(لبنان،،مكتبة لبنان،شؤون العاملینإدارة الموارد البشریة و معجم:حبیب الصحاف (1)

.. 264، ص3،2007، طدار وائل،عمان،)إدارة الأفراد(إدارة الموارد البشریة :سعاد نائف برنو طي  (2)
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 مجموعة القوانین واللوائح والقرارات والنظم والسیاسات والقواعد والإجراءات '':یقصد به أیضا

یحددها صاحب العمل بهدف تنظیم العمل وفرض قوانینه على العاملین وسلوكهم أثناء والتعلیمات التي

1.''تأدیة واجباتهم

حدا متماسكا خاضع لقواعد و أسس صیاغة الأفكار في وحدة مكونة نظاما وا'':یعرف أیضا

2.''مبادئو 

والإجراءات القانونیة إطار رسمي یحتوي على مجموعة من السیاسات :هو عبارة عن النظام إذن 

تكون محددة بهدف تنظیم العمل وتوضیح أسالیب تأدیة الواجبات المفروضة على العاملین كیفیة حفظ 

.حقوقهم، ویتمثل في تحدید العمل والتنسیق والترتیب

:مفهوم التأدیب-2

غیر لوك در من الفرد من سء ما صالمعاقب إزالمنظميارد الفعل '':یعرف على أنه :اصطلاحا

3.''مرغوب فیه عن نیة وقصد

 وسیلة قانونیة تتخذ من طرف السلطة التي لها صلاحیة التعیین ضد الموظف '' هو: قانونیا

4.''لواجبات المنصوص علیها القانونالمقترف لأعمال تخل بقواعد النظام مخالفا بدلك ا

عبارة عن تعدیل وتصویب السلوك الغیر مطابق مع ضوابط العمل عن طریق هو:التأدیبإذن 

من خلال المحافظة العاملین، ویتجسدفیه من قبل الأفراد السلوك المرغوبوسائل ولوائح قانونیة لتوضیح 

.على حسن السیر وتحقیق الإصلاح وتحقیق الردع والزجر

1182، صسابقمرجع:حبیب الصحاف
2دون بلد (، منشورات جامعة قریوتس بنغاري،والعمل الاجتماعيمجلة المفاهیم الأساسیة في علم الاجتماع :عثمان عمر بن عامر

.287،ص2002،)النشر
3235، ص2006، دار وفاء، الإسكندریة ،إدارة الموارد البشریة :محمد حافظ حجازي.
423، صنفسهمرجع ال.
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النظام التأدیبي-3

 یعرفهDELPEREE لك الإجراء الذي تتخذه الإدارة بغیة قمع المخالفة التأدیبیة ، والذي ذ'':أنه

1.''سلبیة على حیاة الموظف العملیةمن شأنه أن یترتب علیه نتائج 

 نظام خاص یعد من قبل الإدارة تتحد خلاله الإجراءات اللازمة لتعدیل سلوكات '':یعرف على أنه

نة خاصة إذا لم یكن هناك انضباط ذاتي بین الأفراد لك وفق أسس معیذالأفراد الغیر ملائمة ، و 

2.''العاملین

 ویسمیها العقوبات التي تطبق على العاملین الذین یخالفون قواعد العمل والسلوك '':أیضاویقصد به

3.''البعض الحوافز السلبیة

حالة وقوع مخالفات من لقد ركزت هذه التعارف على أن النظام التأدیبي إجراء خاص تقوم به الإدارة في 

ت الغیر مرغوب فیها داخل ظرف الأفراد العاملین وعدم التزامهم بقواعد العمل، من أجل تعدیل السلوكا

.مؤسسةال

 مجموعة من الأعمال والإجراءات التي تتخذ وتطبق من أجل حفظ '':عرف النظام التأدیبي أنه

4.''سیر العمل فیها النظام والحقوق في مكان العمل داخل المنظمات وضبط 

یمكن القول أن هدا التعریف یوضح أن الإجراءات التي تتخذها الإدارة لیس فقط من أجل ضبط 

.سلوك العاملین بل یتعدى لحمایة الحقوق في أماكن العمل والمحافظة على سیرا لعمل

.88،ص2003،دار هومة،الجزائر،تأدیب الموظف العام في القانون الجزائري:كمال رحماوي 1

بعد إستراتیجي متكامل،الوارق،عمان،2006،ص511. یوسف جحیم الطائي و آخرون:إدارة الموارد البشریة 2

.213،ص2007،دار الشروق،عمان،)إدارة الأفراد(إدارة الموارد البشریة:مصطفى نجیب شاویش 3

.611،ص2005وائل،عمان،بعد استراتیجي،دار إدارة الموارد البشریة :عمر وصفي عقیلي 4
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:المفهوم الإجرائي للنظام التأدیبي

ینصكما هو نظام العقوبات یتضمن المخالفات التي یجب على العاملین عدم ارتكابها خلال تأدیتهم 

لأعمالهم ، هذه المخالفات بالإضافة إلى ذلك العمل الذي یرتكب أیا منعلى العقوبات التي تفرض على

من خلال القوانین یتضمن القواعد والإجراءات الواجب إتباعها عند وقوع أي مخالفة من قبل العاملین

.والإشراف والقیادة

:مفهوم العدالة- 4

وعدّ له ، وعادله بمعنى مشتقة من العدل ، والعدل ضدّ الجور وعدل الحكم تعدیلا أقامه'':لغة 

وعدل فلان والعدل هي المثل والنظیر العدل والعدیل والاعتدال ، وعدل عن الطریق أي مال عنه ،وازنه :

1.''، وهكذا فإقامة العدل هي التّسویة بین النظیرین بفلان أي سوى بینهما 

 اسم من أساء االله الحسنى ، ویسبق هذا الاسم في الترتیب أسماء االله '' :ویعرف العدل أیضا انه

، وتعكس ثلاثیة أسماء االله الحسنى متتالیة بهذا الشكل حكمة بالغة '' اللطیف''ویلیه اسم''الحكم''الحسنى 

أن تكون صفته الأساسیة مفهوم العدالة ، فالحكم الذي لا معقب على حكمه ، لابدمعنى ف وصفي

2.''مرة في القران الكریم28مشتقاتها ولقد وردت كلمة عدل وفعلها و العدالة

.90-الآیة- سورة النحل''إن االله یأمر بالعدل والإحسان '':كقوله تعالى

08- الآیة- سورة النساء''إذا حكمتم بین الناس أن تحكموا بالعدل '':أیضاوقوله 

العدل یعني الاستقامة والاعتدال وعدم التمییز بین الإفراد لأنه : من خلال التعریفین السابقین نستنتج أن 

.یحقق بین الناس وخاصة حب العمل الجماعي ویتجسد في المساواة والإنصاف والتوازن

1928،ص2010، دار الفكر، بیروت،قاموس المحیط:أبادي الفیروزي.
210-9،ص ص2006،المنظمة العربیة،مصر،)المهمة القادمة لإدارة الموارد البشریة(العدالة التنظیمیة :زاید عادل.
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:مفهوم التنظیم - 5

 نسق فرعي مستمر لنشاط من السلوك ، وهو أیضا اكتساب لنمط '':التنظیم أنه ماكس فیبر عرف

1.''معین من السلوك الذي یحقق بناء السلطة 

ذلك التنظیم البیروقراطي ، وهو نوع معین من التنظیمات یركز على '':محمد علي محمد تعریف

2.''الأفراد ، وتحدد المهام والواجبات والمسؤولیاتقواعد وإجراءات تحكم السلوك وتنظم علاقة 

یشیر هذین المفهومین إلى أن التنظیم هو عبارة عن علاقات اجتماعیة یتفاعل الأفراد بموجبها داخل 

.التنظیمات ، وذلك عن طریق القواعد والنظم والإجراءات التي تحكم السلوك 

التنظیم نسق فرعي ینسق القوى والنشاطات للأفراد ، وهو نسق من '':یرى أن شستر برناردأما

3.''الوعي یقوم على النشاطات المنسقة أو قوى الاثنین أو أكثر من الأشخاص 

الوعي ، والقصد ، والعمد : یقوم التنظیم حسب برنارد على مجموعة من الخصائص و السمات العامة مثل 

ة من قبل الأعضاءیستلزم أن یكون له نسق من الاتصالات ، والرغبة المشتركوالفرض التعاوني ، و

 وحدة أو نسقا اجتماعیا تتألف منها أنساق فرعیة مختلفة كالجماعات '':التنظیم أنه بارسونزیعرف

4.''و الأقسام والإدارات ، تقام وفقا لنموذج بنائي معین لكي یتحقق أهداف محددة 

 وحدة اجتماعیة یتم إنشاؤها من أجل تحقیق هدف معین '':یعرفه على أنه أمیتزیونيأما''.5

یشترك هذان التعریفان في أن التنظیمات وحدات اجتماعیة تقام وفقا لنموذج بنائي معین لكي تحقق 

.أهداف محددة 

1 09، ص2004،مؤسسة الشباب ، الإسكندریة ،علم اجتماع التنظیم: حسین عبد الحمید و أحمد رشوان.
229،ص2006،جامعة منشوري،قسنطینة الجزائر،علم إجتماع التنظیم:رابح كعباش.
310مرجع سابق،ص:حسین عبد الحمید و أحمد رشوان.
45 28المرجع نفسه ص: رابح كعباش.
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الجماعات و الإدارات والأقسام التي یعمل بها مجموعة من الأشخاص ویقسم العمل :هو التنظیمإذن 

فیما بینهم ، وتوزیع الأدوار علیهم حسب قدراتهم ورغباتهم والتنسیق بین جهودهم ، وإنشاء شبكة من 

. الاتصالات بینهم حتى یستطیع الوصول إلى أهداف محددة وفق القواعد والقوانین التنظیمیة 

:مفهوم العدالة التنظیمیة - 6

 المساواة التي تتضمن قیام كل فرد أو الموظف بمقارنة معدل مخرجاته نسبة '' :أنها آدمزتعریف

مدخلا ته مع معدل مخرجات الزملاء الآخرین نسبة إلى مدخلا تهم ، حیث یتساوى المعدلان تتحقق إلى

1.''العدالة ، وحیث لا یتساویان یقع الظلم 

أماdavis وnewstron تقوم على فرض أساسي مفاده أن الأفراد العاملین '' :فیعرفانها أنها

یمیلون إلى الحكم عن العدالة من خلال مقارنة مدخلاتهم إلى مخرجات التي یستلمونها ، وأیضا مقارنة 

2.''المخرجات الخاصة بهم مع زملائهم الآخرین لى نسبة المدخلات إ

على أن المعیار الأساسي الأفضل لتحدید مستوى وجود العدالة داخل أي تنظیم یقوم ركز هذین التعریفین

. على مقارنة جهود الفرد العامل مع نسبة جهود الأفراد الآخرین 

 یف تعرFarah ي توزیع تلك تعكس عدالة المخرجات ، وعدالة الإجراءات المستخدمة ف'':على أنها

3.''المخرجات

ل من عرفها كmoreوsel القیمة الناتجة عن إدراك الموظف للنزاهة والموضوعیة '': بأنها

1.''للإجراءات والعوائد في المؤسسة التي یعمل بداخلها 

12006لیبیا،، 7،مجلة العلوم لإقتصادیة والتسییر،العددانتشار الفساد الإداريتأثیر العدالة التنظیمیة على : قاسم نایف علوان
.59ص
2 مجلة القادسیة للعلوم الإداریة والإقتصادیة،جامعة القادسیةأثر العدالة التنظیمیة في الأداء التنظیميعامر علي حسین العطوي ،

.3،ص1،2007المجلد العدد
. 13مرجع سابق،ص،:محمد زایدعادل 3
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یشتركان هذان التعریفان في أن العدالة التنظیمیة تحدد من خلال التوزیع العادل للمخرجات بین العمال ، و 

ین لإجراءات عادلة في تطبیقاتهم المدیر النواتج التي یحصلون علیها ، واعتماد 

 وقد عرفها كل منgereenbergوgropouzano: '' إدراك العاملین لحالة الإنصاف في المعاملة

2.''التي یعاملون بها من قبل المنظمات 

 أماgreen bergالطریقة التي یحكم من خلالها الفرد على عدالة الأسلوب الذي '':أنهایرى

3.''یستخدمه المدیر في التعامل على المستویین الوظیفي والإنساني

 شعور العاملین في المنظمة بمدى النزاهة والمساواة في معملا تهم من قبل رؤسائهم '':أیضاعرفت

4.''في العمل

شعور الفرد بالعدالة یتحدد من خلال الإنصاف في المعاملة ، وطبیعة إن هذه التعاریف تؤكد أن

.العلاقة في تصرفاتهم مع مدیرهم ، لینعكس فیما بعد على السلوك التنظیمي للعمال وأدائهم في العمل

: المفهوم الإجرائي للعدالة التنظیمیة

مجالات العمل سواء من تعبر عن حالة الإنصاف والمساواة داخل المنظمة ، وتشتمل على جمیع 

ناحیة الطریقة التي توضع بها العوائد على الفرد مقابل مساهماته ، أو من ناحیة الإجراءات المطبقة علیه 

مقارنة مع زملائه الآخرین ، وكذلك طریقة معاملة الرئیس لمرؤوسیه ، بما في ذلك معاییر تقییم أدائه 

. غیاب الشكاويص ، الفروق الفردیة ، الالتزام ر تكافؤ الف: وتتجسد من خلال المؤشرات التالیة 

:المؤسسة- 5

1درجة العدالة التنظیمیة لدى رؤساء الأقسام الأكادیمیة وعلاقتها بالولاء التنظیمي لأعضاء الهیئة: راتب السعود و سوزان سلطان
.195،ص2009،الأردن،2+1،العدد25، مجلة جامعة دمشق،المجلدلتدریسیة فیها
24،العدد4،المجلة الأردنیة في إدارة الأعمال،المجلدالتنظیمیة في بلورة التماثل التنظیميأثر العدالة : سامر عبد المجید البشابشة

.434،ص2008الأردن،
313عادل محمد زاید، مرجع سابق ، ص.
4منشورة ، دراسة میدانیة على شركة الأدویة الأردنیة،رسالة ماجستیر غیر أثر العدالة التنظیمیة على مناخ الإبداع:جودة محفوظ

.4،ص2007الأردن،
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نظاما متوازنا یتلقى مساهمات في صورة رأسمال وجهد ، یقدم بالمقابل عوائد '' :أنهاسمونعرفها -

1.''لهذه المساهمات

(2).''وحدات تقام وفق لنموذج بنائي معین كي تحقق أهداف معینة'':فیرى أنها أما باركلر-

وحدة اجتماعیة تقم بطریقة مقصودة لتحقیق أهداف محددة ، وتتخذ '':السید الحسیني وعرفها -

(3).''تحقیق هذه الأهدافیلاءمطابعا بناءا 

تحدید : من العلاقات الرسمیة الداخلیة مثل تلك الأنماط التنظیمیة معینة'':ماكس فیبركما عرفها -

(4).''والتنسیق بین المسؤولیات التنظیمیةالوظائف والواجبات والحقوق والتسلسل الإداري ، 

:للمؤسسةالمفهوم الإجرائي 

وحدة اجتماعیة واقتصادیة وتنظیمیة تحدد فیها الوظائف والوحدات وإسنادها إلى مجموعة من 

.أهدافهاالأشخاص وذلك لتحقیق 

:فرضیات الدراسة :خامسا

:الفرض الرئیسي 

والعدالة التنظیمیة بین النظام التأدیبي هناك علاقة.

:الفرضیات الفرعیة

العاملین بالمؤسسةالتزامإلى تحقیققوانین العمل ؤدي ت.

 یراعي نمط الإشراف الفروق الفردیة لدى العاملین بالمؤسسة.

ین بالمؤسسةفي تحقیق تكافؤ الفرص لدى العاملالإداریةالقیادة تساهم.

131،ص2004العامة،الجزائر،دار المحمدیة،)دراسة نظریة وتطبیقیة(إدارة الموارد البشریة والسلوك التنظیمي:ناصر دادي عدون.
.11ترجمة وآخرون،منشأة المعارف، الإسكندریة، دس،ص،علم الإجتماع الصناعي:باركلر وآخرون (2)

.14،ص1993دار المعارف،،التنظیمالنظریة الإجتماعیة ودراسة :السید الحسیني (3)

24، ص2004، 2، دار وائل، طالسلوك التنظیمي في منظمات الأعمال:محمود سلیمان العمیان (4)
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:الدراسات السابقة: سادسا

:الموضوععلى أساس - 1

اثر إدراك العاملین للعدالة التنظیمیة على أبعاد الأداء السیاقي ، دراسة ''بعنوانالأولىدراسة ال*

لصاحبتها صابرین مرد نمر أبو جاسر، '' وزارات السلطة الوطنیة الفلسطینیةتطبیقیة على موظفي

قدمت هده الدراسة لنیل شهادة الماجستیر في إدارة الأعمال ، هدفت إلى التعرف على اثر إدراك 2010

العاملین للعدالة التنظیمیة على أبعاد الأداء السیاقي ، المتمثلة في الالتزام التنظیمي والمواطنة التنظیمیة 

دلالة إحصائیة بین مستوى العدالة التنظیمیة والالتزام ذاتمدى وجود فروق لدى العاملین ، وتحدید 

مفردة من 311التنظیمي ، معتمدة على المنهج الوصفي التحلیلي ، حیث طبقت هذه الدراسة على عینة 

.كافة الدرجات الوظیفیة ، واستعملت أداة الاستمارة لجمع البیانات 

:هيو انطلقت الباحثة من فرضیات دراسة 

عدالة التوزیع ، عدالة (دلالة إحصائیة بین إدراك العاملین للعدالة التنظیمیة ذاتهناك علاقة - 

).الإجراءات والتعاملات ، وبین الالتزام التنظیمي

دلالة إحصائیة بین إدراك العاملین للعدالة التنظیمیة وبین المواطنة التنظیمیة ذاتهناك علاقة - 

).لریاضیة و المشاركةالروح االطاقة،الإیثار (

الجنس(دلالة إحصائیة في استجابات المبحوثین تعزى إلى المتغیرات الشخصیة ذاتتوجد فروق - 

).المؤهل العلمي ، الراتب الشهري وسنوات الخبرة 

: وتوصلت إلى النتائج التالیة 

بدرجة عالیة وجود عدالة تنظیمیة و التزام تنظیمي بدرجة متوسطة ، وسلوك المواطنة التنظیمیة- 

.لدى المواطنین 
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دلالة إحصائیة بین إدراك العاملین للعدالة التنظیمیة وبین ذاتأظهرت الدراسة وجود علاقة - 

.التنظیمیةالمواطنة 

دلالة إحصائیة بین استجابة المبحوثین للدراسة حول اثر إدراك العاملین للعدالة ذاتتوجد فروق - 

المؤهل العلمي (ي بالنسبة للالتزام التنظیمي تعزى للطبقات الشخصیة التنظیمیة على أبعاد الأداء السیاق

).والعمر

مرتبطة بموضوعنا ، وتجسدت في النتائج التي خلصت إلیها ، حیث أنهانستنبط من خلال هذه الدراسة 

.توجد عدالة تنظیمیة بشكل متوسط والتزام تنظیمي بدرجة متوسطة ، مقارنة بسلوك المواطنة 

دور العدالة التنظیمیة في الحراك المهني للعاملین من القطاع الخاص''بعنوان الثانیةالدراسة *

، مذكرة لنیل 2013لصاحبها مراد رمزي خرموش ، ''نحوى القطاع العام ، دراسة میدانیة بولایة سطیف 

تلعبه العدالة شهادة الماجستیر في علم اجتماع التنظیم والعمل ، هدفت هذه الدراسة إلى وصف الدور الذي

التنظیمیة في ظاهرة الحراك المهني للعاملین من القطاع الخاص إلى القطاع العام من خلال التعرف على 

رؤیة العاملین ، وتشخیص الدور الذي تلعبه العدالة التنظیمیة في حراكهم المهني ، باعتماده على المنهج 

.جمع البیانات الوصفي وعینة كرة الثلج ، واستعمل الاستمارة كأداة ل

:وانطلق الباحث من فرضیات تتمثل في 

.للعدالة التوزیعیة دور في الحراك المهني للعاملین من القطاع الخاص إلى القطاع العام - 

.للعدالة الإجرائیة دور في الحراك المهني للعاملین من القطاع الخاص إلى القطاع العام - 

.للعاملین من القطاع الخاص إلى القطاع العام للعدالة التعاملیة دور في الحراك المهني - 

:وتوصل الباحث إلى النتائج التالیة 

ون أن أول سبب دفعهم إلى ترك العمل هو غیاب یر %21.1غیاب العدالة الإجرائیة ، لأن نسبة - 

.عدالة الترقیة 
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 یرون أن غیاب التوافق بین راتبهم ومؤهلهم العلمي ثاني الأسباب الذي دفعهم %17.9نسبة

.للحراك المهني ، أي غیاب العدالة التوزیعیة 

 ثالث سبب لترك العمل المبذولغیاب بین الراتب الشهري والجهد %15.8في حین ترى نسبة

.أي عدم وجود عدالة التوزیع أیضا 

مرتبطة بموضوعنا ، ویتجسد ذلك في غیاب العدالة التوزیعیة أنهانستنتج من نتائج الدراسة السابقة 

لم تراعي العدالة في الترقیة وعدم مراعاة الإداریةالقیادة أنسبب في الحراك المهني وتمثلت في والإجرائیة

.المبذولالفروق الفردیة والجهد 

لصاحبها ''تنظیميالعلاقة بین العدالة التنظیمیة وسلوك المواطنة ال''بعنوان (1)دراسة الثالثةال*

أجریت الدراسة على مجموعة من المشرفین  والمرؤوسین والإداریین العاملین في بعض 1991مورمان 

مؤسسات القطاعین العام والخاص بالولایات المتحدة الأمریكیة ، هدفت الدراسة إلى معرفة العلاقة بین 

:التنظیمیة وسلوك المواطنة  وتوصل الباحث إلى مجموعة من النتائج العدالة 

 هناك علاقة بین إدراك المبحوثین لعدالة التفاعل مع المشرف ، وأبعاد سلوكیات المواطنة التنظیمیة.

 جمیع أبعاد العدالة التنظیمیة لها علاقة مهمة على مستوى الرضا الوظیفي على الرغم من أن هذا

له تأثیر في سلوكیات المواطنة التنظیمیة المستوى لیس

 مما یؤكد أن هناك علاقة ارتباطیه إیجابیة قویة بین شعور المواطنین بالعدالة التنظیمیة ، ومتغیرات

سلوكات المواطنة والرضا الوظیفي

، ،دراسة تحلیلیة لآراء المدیرین في الوزارات الأردنیة،دراسات العلوم أثر العدالة الإجرائیة في الأداء الوظیفي:عبد الكریم السكر(1)
. 43،ص1،2013،العدد40الإداریة، المجلد
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نتائج هذه الدراسة مرتبطة بموضوع دراستنا ، وذلك من خلال النتائج التي توصلت إلیها إنیتضح 

الجهدعدالة التفاعل مع المشرف ما یتضح انه یراعي الفروق الفردیة بین العاملین من خلال أن هناك

.ا الوظیفي العدالة التنظیمیة لها علاقة بمستوى الرضأبعادوالمهارات وجمیع الأداءوتقییم المبذول

درجة الارتباط بین مكونات العدالة التنظیمیة ومكونات سلوكیات''بعنوان (1)الدراسة الرابعة 

هدفت الدراسة إلى معرفة درجة ،niefroff1998وMormantهالصاحبی''المواطنة التنظیمیة بشكل عام 

:التالیة العدالة التنظیمیة وسلوك المواطنة ، وتوصلا الباحثان إلى النتائج 

 أن العدالة التعاملیة هي البعد الوحید من أبعاد العدالة التنظیمیة ، التي تؤثر في سلوكیات المواطنة

.التنظیمیة 

 لابد أن یعامل الأفراد بواسطة الرؤساء معاملة جیدة لمعرفة مستوى عدالة الإجراءات وعدالة

.التعاملات ، وعدالة التوزیع 

لصاحبیها ''العدالة الإجرائیة والتوزیعیة وعلاقتها بالسلوك التنظیمي ''بعنوان (2)الدراسة الخامسة*

rudernanوalexander،1997 لى البحث عن دور كل من العدالة الإجرائیة والتوزیعیة إ،هدفت الدراسة

میة  وذلك إن أهمیة العلاقة بین متغیر القیادة والعدالة التنظی-في تحقیق السلوك التنظیمي ، وتوصلا إلى 

من خلال بیان إن تقییم المرؤوسین وإحساسهم بالعدالة الإجرائیة یرتبط ارتباط واضحا بمجموعة من 

المتغیرات المهمة منها قیاس ثقة الأفراد بالإدارة ، وتقییم المرؤوسین لجودة أداء الرؤساء ومستویات الرضا 

قیاس ثقة الأفراد بالإدارة ، ومستویات الرضا نستنتج أن نتائج هذه الدراسة المتمثلة في.الوظیفي لدیهم 

لدیهم وشعورهم

بالعدالة التنظیمیة دلیل على وجود تشاركیه من الظرفین ما یزید من انتمائهم وولائهم للمؤسسة ،  یرتبط

. 43مرجع سابق ص: عبد الكریم السكر (2).(1)
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.ارتباط واضح بمحور دراستنا 

:على أساس الفروض- 2

ة المینائیة ، دراسة میدانیة بالمؤسس''الإشراف والرضا الوظیفي'' بعنوان الدراسة الأولى*

لنیل شهادة الماجستیر في تنمیة وتسییر الموارد مذكرةلصاحبها بوعكاز فرید 2008- 2007بسكیكدة،

البشریة ، هدفت الدراسة إلى معرفة طبیعة العلاقة القائمة بین الإشراف والرشا الوظیفي لدى العمال ، اعتمد 

، واستخدم الاستمارة كأداة من أدوات البحث العلمي ) ة المسح الشاملطریق(الباحث على المنهج الوصفي 

.'' لى الرضا الوظیفي لدى العمالنمط الإشراف الذي یؤدي إ''لجمع البیانات ،منطلقا من فرض رئیسي 

:وفرضیات فرعیة 

یؤثر نطاق الإشراف الضیق والواسع على مستوى الرضا الوظیفي

 بین المشرف والعمال على الروح المعنویة للعمال تؤثر طبیعة العلاقة القائمة.

 نمط الإشراف السائد بالمؤسسة المینائیة بسكیكدة.

تلقي العمال للأوامر والتعلیمات من رئیس واحد أثناء : ومن أهم النتائج التي توصل إلیها الباحث 

ة الواسعة تجعل العمال یشعرون تأدیتهم للعمل یشعرهم بالارتیاح والرضا والاستقرار في العمل ، وأن الجماع

وعدم بالارتیاح والرضا في العمل ، عكس الجماعة الضیقة والصغیرة والتي یشعر العمال في العمل بالتدمر

الارتیاح ، هذه النتیجة جاءت لتؤكد بأن نطاق الإشراف یؤثر على مستوى الرضا الوظیفي لدى العامل 

قة تعاون وانسجام والاحترام المتبادل ، لأن المشرف العلاقة الموجودة بین العمال ومشرفیهم علا

یتدخل لحل المشكلات وصعوبات العمل التي تواجههم أثناء تأدیتهم للعمل 

 الحكم العدل للرؤساء عند تدخلهم لحل الخلافات التي تحدث بینهم الأمر الذي جعلهم یشعرون

.بالراحة والاطمئنان وزیادة الدافعیة للعمل 
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ل نتائج هذه الدراسة أنها مرتبطة بموضوع دراستنا ، ویتجسد ذلك من خلال النتائج نستنبط من خلا

التي خلصت إلیها أن هناك علاقة دالة بین نطاق الإشراف والرضا الوظیفي أي كلما اتسع نطاق 

ة الإشراف زاد الرضا الوظیفي ، لكون الإشراف الواسع والدیمقراطي المبني على المرونة والمعاملة الحسن

والمشاركة في اتخاد القرارات یؤدي إلى ارتیاح ورضا العمال ، في حین أن الإشراف الصارم المبني على 

المتابعة والرقابة الدقیقة یؤدي إلى تدمر العمال ، وأن طبیعة المعاملة التي یتلقونها من رئیسهم أثناء 

.العمل حسنة ما أدى إلى ارتفاع الروح المعنویة 

، دراسة میدانیة على ''الثقافة التنظیمیة وعلاقتها بالالتزام التنظیمي '' بعنوان الدراسة الثانیة*

مكملة لنیل شهادة الماجستیر ، مذكرةهیئة الرقابة والتحقیق بالریاض لصاحبها محمد بن غالب العوفي 

م على مستوى هدفت هده الدراسة إلى التعرف على القیم المكونة للثقافة التنظیمیة وكشف تأثیر هده القی

التنظیمي  اعتمد الباحث على المنهج الوصفي التحلیلي بأسلوب دراسة حالة على عینة مكونة من الالتزام

:موظف ، واستخدم الإستمارة كأداة لجمع البیانات وانطلق من فرضیات  محوریة للدراسة 209

القیم السائدة والمكونة للثقافة التنظیمیة في هیئة الرقابة والتحقیق.

 اختلاف قیم الثقافة السائدة في هیئة الرقابة والتحقیق.

وتوصل الباحث إلى النتائج التالیة 

 إن جمیع قیم الثقافة تسود في هیئة الرقابة والتحقیق بدرجة متوسطة.

 التنظیمي لدى منسوبي هیئة الرقابة والتحقیق الالتزاممستوى

 التنظیمیة والالتزام التنظیميوجود ارتباط موجب وقوي بین الثقافة.

یمیة وتؤثر في الالتزام التنظیميإن العدل والكفاءة وفرق العمل هي أهم القیم المكونة للثقافة التنظ

 يام التنظیمرتباطیة قویة بین قیم الثقافة ومستویات الالتز اوجود علاقة.
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الرقابة والتحقیق من خلال انتشار قیم العدل لتزام تنظیمي في هیئة اج هده الدراسة المتمثلة في وجود إن نتائ

ة وتؤثر في الالتزام التنظیمي یالمكونة للثقافة التنظیممفاءة العمل الجماعي وهي أهم القیوالك

.وترتبط بمحور دراستنا 

طبیعة العلاقة بین الإحساس بالعدالة التنظیمیة ومستویات الالتزام'' بعنوان (1)ـالدراسة الثالثة*

، هدفت هذه الدراسة إلى إبراز العلاقة الوثیقة بین Johnson1997لصاحبها ''التنظیمي العام والأداء 

الإحساس بالعدالة التنظیمیة ومستویات الالتزام التنظیمي ، وهده المتغیرات تتأثر بدعم الإدارة السلوكیة 

لدى الأفراد فیما یتعلق بالعدالة التنظیمیة الأخلاقیة داخل المنظمة ، ذلك الدعم الذي یؤثر على الفهم العام 

وعموما لیمكن الفصل بین الثقة بالتنظیم والثقة بالقیادة ، فهناك علاقة واضحة وتأثیر متبادل مابین طبیعة 

.العلاقات بین المدیر والموظف ونوعیتها وبین الإحساس بالعدالة التنظیمیة 

استنا انطلاقا من النتائج التي توصلت إلیها المتمثلة في أن نستنبط أن نتائج هذه الدراسة مرتبط بموضوع در 

بدعم الإدارة للأفراد العاملین من خلال الثقة بالتنظیم والقیادة ، ویرتبط الإحساس بالعدالة التنظیمیة یتأثر

.بدور القیادة في تحقیق الالتزام من خلال طبیعة العلاقة بین المدیر والعامل

:لسابقةالتعقیب على الدراسات ا

عرضنا للدراسات السابقة نجد أنها ساعدتنا على وضع معالم وأهداف دراستنا ، وبناءا على خلالمن

شتركت اتنظیمیة ، ونجد أن هذه الدراسات نتائج هذه الدراسات أنها ركزت على جوانب في دراسة العدالة ال

ستمارة كأداة لجمع ركزت على الإفي المنهج حیث أتبعت المنهج الوصفي التحلیلي ، وجا الدراسات 

البیانات 

وتعرضت معظم الدراسات لمیدان بحث واحد وهو المؤسسات التابعة للقطاع العام ، على غرار 

دراسة مراد رمزي خرموش التي أجریت في القطاع الصناعي الخاص ، ما كان محفز لنا لإجراء دراستنا في 

.43مرجع سابق، ص:عبد الكریم السكر (1)
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ات تختلف في ربط متغیر العدالة التنظیمیة بعدة متغیرات القطاع الخاص ، بالإضافة إلى أن هذه الدراس

الالتزامالحراك المهني ، الأداء السیاقي ، سلوك المواطنة التنظیمي ، السلوك التنظیمي ، مستویات (أخرى 

ختیار العینة ، والوصول إلى النتائج ، هذا ما أعطانا ا، كما أنها اختلفت في كیفیة ...)..والأداء التنظیمي

واسع لحدود موضوع بحثنا فهم

ستفادة منها في الإطار النظري والإطلاع على المناهج المستخدمة في هذه الدراسات لقد تم الا

.وكیفیة انتقاء العینة وأدوات جمع البیانات ،
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:خلاصة الفصل

إلى مجموعة من لقد حاولنا من خلال هذا الفصل تقدیم نظرة عامة عما نرید بحثه ، وذلك بالتطرق 

النقاط الأساسیة والجوانب الضروریة بالنسبة لبحثنا كما حاولنا أن نربط الأفكار بعضها بعض سواء منها 

المتعلقة بالنظام التأدیبي أو بالعدالة التنظیمیة ، والمهم أن هدفنا الأساسي من كتابة هذا الفصل وإنجازه 

.البحث هو حصر المشكلة بدقة بحیث تصبح قابلة للدراسة و 
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:تمهید

یعد موضوع النظام التأدیبي و العدالة التنظیمیة من أهم المواضیع التي تلقى تركیزا من طرف 

الباحثین و المنظرین لدراستها ، نظرا لأهمیتها الكبیرة التي یتضمنها كل من النظام التأدیبي و العدالة 

روحات و زوایا النظر التنظیمیة داخل التنظیم ، حیث تطرق العدید من النظریات بمختلف الرؤى و الأط

الخاصة بها، لتحیل هذین المفهومین و أهم هذه المداخل نجد الدخل الكلاسیكي والمدخل النیوكلاسیكي 

. والمدخل الحدیث حیث أعطى كل مدخل لهذا الموضوع وجهة نظر مختلفة
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:الكلاسیكیةلنظریاتا:أولا

من المعتقدات والأفكار التي تمثل الإطار الأول إن الاتجاه الكلاسیكي للإدارة یرتبط  بمجموعة

للإدارة ، وكان ظهور هذه الأفكار تطور لأعمال الرواد الأوائل في هذا المجال ، ویعود إطلاق صفة 

ذه النظریات إلى طبیعة الأفكار والمبادئ التي تبنتها ویمكن القول بأن المدخل ــالكلاسیكیة على ه

ث مداخل أساسیة ، مدخل الإدارة العلمیة ، مدخل الإدارة الصناعیة ومدخل الكلاسیكي للإدارة یتضمن ثلا

إن هذه المداخل رغم اختلافاتها في وجهات النظر حول الإدارة والعامل إلا أنها ي التنظیم البیروقراط

إن '':تشترك فیما بینها من حیث نظرتها للعاملین في المنظمة والافتراض الأساسي لهذه المداخل هو 

(1).''نسان كائن اقتصادي رشید یسعى إلى تعظیم العائد الإ

نظریة الإدارة العلمیة 1-

یرتبط هذا المدخل بإدارة العمل والعاملین وقد نامت حركة الإدارة العلمیة نتیجة لبحوث قام بها 

م1911عام ''ادئ الإدارة العلمیة مب''مجموعة من الرواد من بینهم فریدریك تایلور وجاء ذلك في كتابه 

م حیث تدرج فیها من وظیفة صانع 1878بدأ تایلور حیاته العملیة بشركة ماد فیل لصناعة الصلب عام ،

م ، خلال سنوات عمله استطاع أن یلاحظ تبیان في كفاءة العمال 1884إلى وظیفة كبیر المهندسین عام 

ك انطلاقا من مجموعة من بدأ البحث في الأسباب والحلول ذل(2)والتدني في مستوى الإنتاج الصناعي 

:الأسس التي تقوم علیها الإدارة العلمیة

''(3).''تخدام الأسلوب العلمي في الوصول إلى الحلول لمشاكل الإدارة واتخاذ القراراتاس.

 اختیار الآلات والمواد والعمال بطریقة علمیة.

توفیر التعلیمات والإرشادات فیما یتعلق بكیفیة الأداء الأمثل للعمل.

.25ص،مرجع سابق:محمد زایدعادل (1)

.35،ص )دون سنة( ، دار الهدى،الجزائر، نظریات المنظمة:الهاشمي لوكیا (2)

.36المرجع نفسه،ص  (3)
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ب المحددة لهم مسبقا من قدراتهمالإشراف العلمي على العاملین من أجل التأكد من إتباعهم للأسالی

 یجب أن یكون هناك تعاون كامل بین الإدارة والعمال ، ویوزع العمل بینهم على أساس قیام الإدارة

.بالتنفیذبمهام التخطیط والتنظیم وقیام العمال 

التي ركز علیها تایلور في نظریته یتضح لنا أنه ركز على قوانین من خلال سرد  أهم المبادئ

(1):وإجراءات عمل صارمة جدا قصد الضبط و التحكم في الأداء ، وهذا ما جسدته المبادئ التالیة 

 استخدام دراسات الحركة والزمن للوصول إلى الطریقة المثلى الوحیدة لأداء العمل.

 یدفعهم للأداء بأسلوب علمي تزید العمال بحافز تشجیعي.

 استخدام خبراء متخصصین للإشراف على الظروف المختلفة المحیطة بالعامل.

 التخصص وتقسیم العمل من خلال تجزئة العملیة الإنتاجیة إلى أجزاء أولیة تلك الأجزاء یمكن

یتم تحدید المسؤولیات تدریب العمال القیام بها ، وذلك وفقا للنظام الداخلي للمؤسسة والذي على أساسه

داخل المؤسسة ، انطلاقا من الإجراءات اللازمة من أجل معرفة العامل للحركات الضروریة واللازمة لأداء 

).وضع الرجل المناسب في المكان المناسب (عمله بدقة 

 الرشد في العمل وتحدید أسالیب الرقابة والمحاسبة والعلاقة بالرؤساء بوضع قوانین صارمة توضح

كتصمیم نظام للحوافز ، التدریب ، الترقیة ، الأجور والمواظبة على (طرق وقواعد العمل داخل المنظمة 

.، ما یؤدي إلى التزام العاملین وانضباطهم في أماكن العمل ) مواعد العمل 

القرارات أي لابد أن تكون ذتخااقصد بها وحدة الأمر ومركزیة هیكل التنظیم والتسلسل الرئاسي وی

محصورة في جهة واحدة للحد من المشكلات واختلاط الأمور، حتى یتمكن التنظیم من العمل بنجاح وتتم 

القرارات في جهة واحدة التي تقوم بإصدار اتخاذعملیة التنسیق فیما بین مختلف العاملین لابد من مركزیة 

.الأوامر

.21-20،ص ص2008، دار الفجر ،الجزائر،التنظیم والجماعات:حسان الجیلاني (1)
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ي شكل أوامر تصدر من الإدارة إلى العاملین وفقا للنظام القیام على نظام محدد للاتصالات ف

الداخلي للمؤسسة ، أي الاتصال یكون نازل من الأعلى إلى الأسفل ویتم الإشراف بصورة متسلسلة من 

قمة الهرم إلى قاعدته ، فالرئیس في هذا المجال هو الذي ینسق عمل المجموعات ویراعي جهود العاملین 

لعمل وانجازه بصورة دقیقة ، وتسهل عملیة تقییم الأداء وذلك وفقا لنظام الإشراف ما یساعد على تكامل ا

.لاالدقیق الفع

إن تایلور حاول من خلا ل نظریته هذه حاول إدخال أسلوب علمي لتنظیم العمل ، وذلك من 

ي الإنتاج انطلاقا من المبادئ الذي قام بتطبیقها على المؤسسة التي عمل بها ،وحسب رأیه تحقق ربحیة ف

من خلال صرامة القوانین والرقابة اللصیقة على العاملین وإشراف ضیق على مجموعة صغیرة ما یسهل 

عملیة تقییم الأداء وعدم ازدواجیة المهام وتداخلها ، وممارسة علیهم قواعد صارمة من أجل المواظبة 

.والانضباط من ظرف العمال 

یركز على الإنتاج على حساب سلوك الأفراد ، ما یشعر أي أن تایلور شید نظام تأدیبي صارم جدا 

العاملین بوضوح قوانین العمل من أجل تحقیق العدالة الإنتاجیة داخل المؤسسة ، جعل نظریته ردا للكثیر 

.من الانتقادات لأنه ركز على العدالة الإنتاجیة بدل العدالة السلوكیة 

:نظریة التنظیم الإداري 2-

شار أن أ، حیث 1976'' والعملالإدارة الصناعیة ''هنري فا یول مهندس فرنسي نشر كتاب بعنوان 

داري یحتاج إلى البحث و التطویر فركز في دراسة على مشكلات القیادة و صفات القائد داخل العمل الإ

.المؤسسة 

د نص مجموعة القیادة حدد فایول الوظائف الأساسیة للمدیر على أفضل مالدى هؤلاء الأفراد ، وحد

هؤلاءأي العمل على توجیه الأفراد أثناء القیام بأعمالهم بغرض الحصول على أفضل مالدى والرقابة

ستخراج اة من أجل نجاح عملیة التسییر من حدد نص مجموعة من المبادئ الإداریة المهمالأفراد،و
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ذا یشكل قوة كبیرة وهبالانسجامالعمال وتحدید قواعد العمل ، على الإدارة توضیح طرق العمل ما یشعر 

مبدأ تقسیم العمل والتخصص، مبدأ السلطة ( هامبدأ من أهم14تمد فایول على عاللمؤسسة، وقد 

).الخ.......، مبدأ وحدة الهدفالمساواةوالمسؤولیة ، مبدأ الانضباط في التنظیم ، مبدأ 

من خلال عرض أهم المبادئ التي سردها فایول في نظریته ، نستنتج أنه ركز على نظام تأدیبي 

صارم قصد الوصول إلى وضع  برامج عمل واضحة من أجل ضبط الأداء والتحكم فیه ما جسدته المبادئ 

(1):التالیة 

 وظیفته ، ما تقسیم العمل إلى مجموعة من الوظائف على أن یتولى كل فرد التخصص في أداء

.یؤدي إلى تحسین الكفاءة باستمرار وهذا یؤثر مباشرة على عدالة الإنتاج 

 حق إصدار الأوامر وممارسة الضغوط لضمان طاعة العاملین وترتبط السلطة بالمسؤولیة ، لأن

ها صاحب السلطة ، وبالتالي من یحصل على السلطة یتحمل ذة تتحمل نتائج القرارات التي یتخالمسؤولی

.لمسؤولیةا

 الانضباط والامتثال للقواعد والتعلیمات الصادرة من الرئیس ، لكون هذه القواعد ضامنة لحقوق

.بعین الاعتبار الموائمة بین الرئیس والمرؤوسین ذداخل التنظیم وتأخالعمال 

 وحدة الأمر هناك مدیر واحد هو المسؤول عن توجیه النشاطات التنظیمیة.

مشترك ومحدد وواضح العمل على تحقیق هدف.

استخدام المركزیة مع العاملین لأنهم یتلقون الأوامر، أما المشرفون یستخدمون مبدأ اللامركزیة.

 توزع السلطة بین المستویات الإداریة المختلفة كل حسب اختصاصه وغالب ما تنساب السلطة من

.الأعلى إلى الأسفل

.68صسابق،مرجع :عادل محمد زاید (1)
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یل على نجاح المنظمة في ممارسة قوانینها بشكل العمل لأجل تحقیق الاستقرار داخل التنظیم دل

.عادل وواضح ومفهوم بین العاملین ما یؤدي إلى الدیمومة والاستمرار 

 یجب على الإدارة أن تنمي العمل الجماعي وتشجیع المبادرة الفردیة والجماعیة، ما یساعد على

.مالإبداع والتجدید ویرتبط هذا بنطاق الإشراف ومعاملة المشرفین له

 كل العاملین یجب أن تطبق علیهم قوانین عادلة ، ما یؤدي إلى الالتزام بهذا المبدأ لدى العاملین

.والمواظبة على مواعد العمل 

'' التأدیب المنظمة الناجحة هي التي تستطیع توحید جهود العاملین، كما أن وضع نظام للعقاب

اعد العمل شرط أن تطبق على الجمیع وتطبیقه أمرا ضروریا ضد الأشخاص الدین لیلتزمون بقو 

(1).''دون تفرقة

إن إسهام فا یول في تحدیده لمجموعة من المبادئ الإداریة الواجب إتباعها لأجل غایة وهدف واحد 

هو توضیح قواعد النظام التأدیبي داخل المؤسسة ، وجعل العمال یفهمونها ویلتزمون بها كما اهتم بالقائد 

أن یتمیز بها كأن یكون له معرفة معمقة حول العاملین والعمل على إشاعة روح بتحدیده عدة سمات لابد

المبادرة ، والقیام بعملیة تفتیش دوریة على العاملین من أجل المقدرة على عقاب المخطئین والوصول إلى 

.سلوك مرغوب فیه 

زیع وتوحید الإجراءات یول على نظام تأدیبي صارم یساعد على تحقیق العدالة في التعامل والتو ركز فا

.على جمیع العمال داخل المنظمة 

:نظریة التنظیم البیروقراطي- 3

جامعة برلین ، من بین أعماله فياذم اجتماع ألماني كان أشتغل كأستماكس فیبر هو عال

، حاول من خلال هذا دراسة سلوك الأفراد في المجتمع وتأثرهم "روتستانتیة والروح الرأسمالیة الأخلاق الب"

.69سابق،صمرجع :محمد زایدعادل (1)
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لین ن ولهذا وضع أسس للإدارة بالجماعة لأن فیبر كان عالم اقتصاد اهتم بالإنتاجیة وضرورة تحفیز العام

بعین الاعتبار مصلحة كافة الأطراف ، وهذا ما سنحاول شرحه من خلال مفهوم البیروقراطیة عند ذتأخ

تدل على قوة المكتب ویعني فیبر بهذا المفهوم ذلك التنظیم الضخم في المجتمع السیاسي المعقد '': فیبر 

(1).''والمتحضر الذي یوجد لتحقیق أهداف الدولة 

أفضل أشكال التنظیم الإداري وأكثرها قدرة على تحقیق '': أما المنظمة البیروقراطیة عند فیبر تعني 

هي ة أو الرشد في معالجة المشكلات ،إضافة إلى تمتعها بصفة العقلانیالأهداف الأساسیة للمنظمة ، هذا

رسمي أیضا ذلك التنظیم المثالي الذي یقوم على مبادئ تقسیم العمل ، التدرج الهرمي الدقیق والتخطیط ال

(2).''لمناصب یشغلها أفراد أكفاء

:غیر أن خصائص التنظیم البیروقراطي عند فیبر تتمثل في 

طة التي تمنح الموظف القیام بأعمال بشكل رسمي تبعا لقواعد ثابتة حیث تحدد هذه توزیع السل

.القواعد حجم السلطة 

 توزیع الأنشطة في التنظیم البیروقراطي على أعضائه بطریقة عادلة وتعتبر هذه الأنشطة واجبات

.یكلف بها الموظفون رسمیا 

هذه ذالذین یملكون القدرة على تنفیالأعمال بحیث یجب تعیین الأفراد ذتوجد طرق محددة لتنفی

.الأعمال تبعا للطرق المحددة 

'' تقسیم التنظیم البیروقراطي إلى مستویات إداریة ن تحدد بذلك شكلا هرمیا وتشرف المستویات

(3).''العلیا من التنظیم على المستویات الدنیا

(2) .66صمرجع سابق،:الهاشمي لوكیا(3)(1)
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أساس الإدارة الناجحة الذي یستند إلى تنظیمات بیروقراطیة ، ویقوم یرى فیبر أن التنظیم العقلاني

بتحدید إجراءات وقواعد قانونیة صارمة  تحدد حقوق وواجبات الفرد داخل التنظیم وفقا للنظام التأدیبي 

(1):للمؤسسة ، وهذا ما جسدته المبادئ التالیة 

 في العمل لأجل تفادي المحاباةاختیار العاملین وترقیتهم یعتمد على الجدارة الفنیة.

 الأداء الناجح للأعمال التزامات وظیفیة معینة قائمة على مبدأ تقسیم العمل ، على أساس

.والوظائف

 تحدید واضحا لوسائل الالتزام الضروریة بحیث لا یكون استخدامها إلا في حالات النصوص علیها.

 وظیفة تخضع لحكم وإشراف ، وكل موظف تنظیم المكاتب قائم على أساس تسلسل السلطة فكل

.مسؤول أمام رئیسه عن قرارات مرؤوسیه 

 جمیع الإجراءات الإداریة والقرارات والقواعد توضع وتثبت كتابة تتسم بالشمول والعمومیة حسب

.ماكس فیبر 

 قیام الموظف بأداء وظیفته بروح رسمیة بعیدا عن الاعتبارات الشخصیة.

:سب فیبر لابد من توفر هذه الشروطالنظام التأدیبي وتحقیق العدالة التنظیمیة حومن أجل فعالیة 

ذالسرعة في التنفی.

 المعرفة الكاملة للمستندات والملفات

ود إجراءات واضحة یمكن العمل بهاالدقة والوضوح لوج.

 الاستمراریة في ممارسة نظام التأدیب على الجمیع.

 للحد من الصراع تحقیق الوحدة داخل التنظیم.

ضاء على المحسوبیة الق.

.31سابق، صمرجع :حسان الجیلاني (1)
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یمكن القول أن هذه المبادئ تبحث عن عقلنه سلوك الأفراد داخل التنظیم وجعله خاضع لإجراءات 

وقوانین عمل صارمة جدا ، قصد الحد من المشكلات التنظیمیة بین الأفراد عند القیام بأعمالهم ، لكونها 

ر یقول أنها تؤدي إلى الاستقرار والثبات النسبي بصفة عامة لأنه تستمد شرعیتها من القانون ، لأن فیب

.ركز على العدالة القانونیة وتحقیق المساواة والإنصاف بین العمال في ممارسة التأدیب 

العدالة التنظیمیة من خلال عرضنا للنظریات الكلاسیكیة التي تناولت موضوع النظام التأدیبي و 

رغم الأهمیة التي أعطتها كل نظریة لتناولها لهذین المفهومین تعرضت ستنتجنا أنه اداخل المؤسسة 

في العمل للعدید من الانتقادات نتیجة التركیز على رشد العاملین ، ورغبتهم المادیة لما یبدلونه من جهد

.وهي نظرة لا تخلو من الجدل في تطبیق القوانین والإجراءات وبلوغ العدالة التنظیمیة 

:النظریات النیوكلاسیكیة :ثانیا

إن الطرح الذي قدمته النظریات الكلاسیكیة في تفسیرها لهذا المفهوم كان غیر كافي للتعبیر عن 

أهم جوانبه وتجسیده داخل المؤسسة وإحساس العاملین به من خلال تركیزهم على أمور وجهلهم لأمور 

تبرز اتجاهات ومداخل أخرى تعمل على محاولة أخرى لیست في صالح العامل ، كان من الضروري أ، 

:كر ما یلي ذیة ، ومن بین أهم هذه النظریات نإتمام النقص الذي عانت منه النظریات الكلاسیك

:نظریة العلاقات الإنسانیة - 1

تقوم هذه النظریة على أهمیة فهم الفرد أي كان مستواهم من حیث سلوكهم وتصرفاتهم ومیولهم 

.خلق جو من التفاهم المتبادل والتعاون المشترك والمشاركة الجماعیة ورغباتهم حتى یمكن

، الذي یعتبر الأب الروحي لها ومن أهم 1949-1880وتقترن هذه النظریة بالأسترالي إلثون مایو

فة بدراسة الدراسات التي قام بها هو وزملائه في جامعة هارفارد تحت إشراف مایو، الدراسات المعرو 

على خمس 1932- 1927أ خلال الفترة الممتدة مابین .م.في الوإلكتریكهوثون في شركة وسترن 
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دیة مثل الإضاءة ، فترات الراحة معرفة تأثیر بعض المتغیرات الما''مراحل وكان الهدف من تلك الدراسة 

(1).''ع الأجور على الإنتاجیة العامةظروف العمل وساعات العمل ونظام دف

حیث لاحظ ما یؤثر على الإنتاجیة لیست هذه العوامل المادیة بل هناك عوامل أخرى كالجوانب 

یعیش بمعزل عن الآخرین لفرد لااأن داخل المنظمة ، وأشار مایو إلى النفسیة والاجتماعیة للفرد العامل

واهتم هذا المدخل بالتنظیم غیر الرسمي وعبر ثر بهم من حیث القیم والسلوكات بل یتفاعل معهم فهو یتأ

عنه بالقیم وأنماط القواعد والسیاسات الرسمیة ، وإنما تتحدد بصورة عفویة وتلقائیة نتیجة لتفاعل الأفراد مع 

بعضهم ، لهذا أوضحت هذه النظریة أنه واجب على الإدارة أن تحاول توحید الأهداف من خلال تفویض 

لجهد القرارات ، مما یحفزهم لبدل المزید من ااتخاذح لهم بالمش بالمشاركة في السلطة للعاملین والسما

.زوتقدیم أداء متمی

:لالها حركة الإدارة العلمیة وهيوقد ركز مایو على ثلاثة مسلمات أساسیة وضعها وانتقد من خ

 مستوى الإنتاجیةالحوافز المادیة لیست العوامل الوحیدة التي تؤثر على الفرد العامل ، ومن تم على

 لیواجه الأفراد العاملون المواقف المتعلقة بالعمل كأفراد ، وإنما كجماعات منظمة بصورة غیر رسمیة

.تحددها إطارات العمل الرسمیة لا

'' للعلاقات المتبادلة وتفاعل الأفراد الأثر الكبیر في تحقیق الكفاءة والفعالیة ، إذ أ ن التخصص

(2).''ة روتینیة ما ینتج السأم والمللوالإجراءات تؤدي إلى آلیالوظیفي في العمل 

ركزت نظریة العلاقات الإنسانیة على ضرورة تتبع تكوین الجماعات في موقع العمل ، وتوفیر 

الحوافز المعنویة تصالات بین الإدارة والجماعات ،القیادة الدیمقراطیة لإعطاء الفرصة للمشاركة وتنمیة الا

.81مرجع سابق،ص :الهاشمي لوكیا (1)

.68ص،)دون سنة( ، دار المسیرة ، الأردن ،مبادئ الإدارة:خلیل محمد حسن الشماع (2)
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ن أجل تنمیة العلاقات الدافعیة ورفع الروح المعنویة لرفع الإنتاج ،و العمل بروح الفریق مدورا هاما في

.الإنسانیة

القرارات ذتخاامن خلال مشركة العاملین في یتضح لنا أن مایو ركز على قوانین عمل مرنة وذلك

مات السابقة توضح نظریة وتتبع أنظمة الشكاوي والاقتراحات والاهتمام بها ، وبناءا على الفروض والمل

العلاقات الإنسانیة أهم المتغیرات التي تساعد على مرونة النظام التأدیبي داخل المؤسسة صد التحكم في 

المشاركة ،القیادة ، الاتصالات: الإنتاج ما یؤدي إلى شعور العاملین بالإنصاف ، ویتجسد ذلك من خلال 

:ونمط الإشراف ، وفیما یلي یمكن شرحها 

السلوك التنظیمي یتحدد وفقا لسلوك أفراد التنظیم اللذین یتأثرون بدورهم بضغوط اجتماعیة إن 

.ناشئة  من التقالید التي تؤمن بها الجماعة وتفردها على أعضائها

دها بما یتناسب مع ثیر على سلوك الجماعات و تعدیل تقالیأالقیادة تلعب دورا أساسیا في التن إ

ین التنظیم الرسمي وغیر تعمل على تحقیق درجة اكبر من التقارب و التعاون بهداف التنظیم ، لكونهاأ

دارة بالإیزید ثقتهم جراءات غیر صارمة على العمال ماإ على الرقابة المرنة وقواعد عمل و والعمل الرسمي 

یستدعي منها تحقیق وامر والمواظبة على مواعد العمل كما هو موضح ، ماعمل على طاعة الألاو 

.افئ الفرص بینهمتك

هداف التنظیم أحمیلهم مسؤولیة العمل على تحقیق دارة وتشراك العمال في عملیة الإإ.

 دارة لى الإثیر على سلوك العاملین وعأكثر فعالیة في التأسمیة قد تكون اتصالات رسمیة وغیر ر

العمال على الانصیاع لها بقدر ماجبار إ والتعلیمات و القواعدبوضع ، لافراداتیة للأذالاهتمام بالحاجات ال

.عابها ودالك من خلال مرونة القواعد والقوانین ییجب تمكینهم من فهمها واست

مور العمل أمن خلال استشارتهم في الكثیر من فراد باهیتهم شراف التعاوني الذي یشعر الأنمط الإ

.الفروق الفردیة بینهم ومراعاة
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محاولة التوفیق والجمع بین الفرد الإنسانیةالتي جاءت بها مدرسة العلاقات ةضافة الحقیقین الإإ''

(1).''دیبي مرن لبلوغ العدالة السلوكیةأنظام تةمراعانتاج والإو

كید على أمن خلال التالدیمقراطیةلقیادة جراءات والعمل على الك في تطویر القوانین والإذتمثل وی

دارة إوامر كما تتصورها لأفرد متلقیا لن یكون الأتحدید قوانین العمل ،فبدلا من همیة مشاركة العملین فيأ

خلال الرأي الجماعي سالیب التي یجب العمل بها منساسیا في فهم الأأالمنظمة ، لكون الفرد یلعب دورا 

ؤولیة صبحت مسأخر آى ؤسسة، وبمعنعلى تحمل المسؤولیة الجماعیة للمیؤثر بشكل مباشر والتعاون ما

یبي فعال وبلوغ عدالة تنظیمیة والحفاظ علیهما وتطویرهما مسؤولیة مشتركة بین الطرفین خلق نظام تأد

).المنظمة والعاملین(

:نظریة العملیة الإداریة - 2

، هو أستاذ في علم النفس الصناعي 1964- 1906تنسب هذه النظریة إلى دوجلاس ماغریغور

'' بعنوان 1960سنة حیث وضع كتاب ،حاول أن یضع نظریة في تسییر وإدارة وقیادتهم داخل التنظیم 

.''البعد الإنساني للمؤسسة 

ة استطاعت أن تكشف الطاقة انطلق ماغریغور من فكرة أساسیة لأنه لا توجد نظریة كاملة وشامل''

الكامنة للموارد البشریة داخل المنظمة ، وأن الوسائل الإنسانیة هي التي تعمل على النهوض بمستوى 

(2).''الأداء في المنظمة 

قام بدراسة شملت عدد من المدیرین للشركات بالولایات المتحدة من YوXوقبل وضعه لنظریة 

خلال مقارنة برامج التكوین الخاصة بهؤلاء وقد توصل إلى أن هناك تأثیر بسیط لهذه البرامج على سلوك 

.المدراء و المسیرین

.76سابق،صمرجع :محمد زایدعادل (1)

.70ص،2005، لبنان،2ط،، دار المسیرةنظریة المنظمة:خلیل محمد حسن الشماع ، خیضر كاظم محمود (2)
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:ورأى بأن تصورات المسیرین تنقسم إلى 

 نظریةX:ةوتستند على الافتراضات التالی:

ب العملحالإنسان كسول بطبعه ولا ی.

بما أن العامل یكره العمل فإنه یجب إجباره على العمل والسیطرة علیه بالعقاب من أجل تحقیق 

.الأهداف المرغوبة

 العامل یحاول تجنب تحمل المسؤولیة ویفضل التوجه الرسمي.

''(1).''ستقرار واللامان فوق كل اعتبارمعظم العاملین یضعون الا

ریةنظY: تقوم على الافتراضات التالیة:

 الأفراد یحبون العمل مثل حبهم للراحة اللعب.

 وضع أنظمة لتفویض السلطة.

 یمكن تحفیز الفرد بوسائل متعددة منها المادیة والمعنویة.

 الفرد ماهر في توجهاته ومندفع نحو الإبداع.

 یكون الفرد على درجة عالیة من الالتزام بواجباته.

.استخدام رقابة مرنة تحقق العدالةالقرارات ، و اتخاذغریكور ركز على المشاركة في یتضح أن ما

بناءا على ما سبق یمكن القول أن جمیع النظریات الإداریة تسعى إلى تطبیق نظام تأدیبي .الإنسانیة

واضح یحقق العدالة التنظیمیة كل من وجهة نظره ، حیث ركزت النظریات الكلاسیكیة بشكل مباشر على 

افتراضها أن صارمة والعدالة الإنتاجیة ، إلا أن العلاقات الإنسانیة أضافت بعدا جدیدا من خلال قوانین

قل أهمیة عن الأجر یوأن أسلوب الرئیس مع مرؤوسیه من حیث التعامل لااجتماعيالإنسان كائن 

.دالة السلوكیة وقوانین عمل مرنة ا تكون قد أكدت على العذالمناسب ، وبه

.28، ص2009،عمان،2دار حامد ، ط،)منظور كلي(إدارة المنظمات:حسین حریم (1)
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ا ختلاف المداخل في معالجة مفهومي النظام التأدیبي والعدالة التنظیمیة بین لناوعلى العموم فإن 

أن لهدین المفهومین جوانب وزوایا متعددة ، مكملة لبعضها البعض ومثل هذا التكامل لیساعد على رؤیة 

.أفضل للظاهرة المراد دراستها

النظریات الحدیثة :ثالثا

فهومي النظام الـتأدیبي النیوكلاسیكیة من تفسیر وتحلیل لمرغم ما قدمته المداخل الكلاسیكیة و

یمیة وأهمیة شعور العاملین بها وتأكیدهما على ضرورة وجود نظام تأدیبي وعدالة تنظالتنظیمیة ة والعدال

إلا أن تلك التصورات التي طرحت بق یسودها بعض الغموض وصعوبة كبیرة في كیفیة تجسید عدالة 

تنظیمیة بسبب غیاب المرونة في التعامل ، ونظرا لطبیعة الإجراءات المعمول بها أدى كل هذا إلى ظهور 

زء من نظریات حدیثة تحمل أفكارا مغایرة وأكثر مرونة وقابلة للتطبیق یدرك من خلالها العمال أنهم ج

.المؤسسة ولیسوا أجزاء فیها

:نظریة العدالة–1

ه النظریة ذو حسب ما جاءت به هStacy Adamsارتبطت هده النظریة بالباحث سیتي أدمیز

حكم في عنصرین أساسین هما نظرا لوجود متغیرات تتفإنها سهلة المضمون و لكنها صعبة التطبیق

بحیث یشكلان معادلة الإنصاف و یقصد بالعدالة التوازن الذي یجب أن یحصل ما بین و الناتجلالمدخ

.المدخلات التي یحملها معه الفرد الوظیفة أو المخرجات التي یحصل علیها من الوظیفة في المقابل

و مع معدلات مدخلاترنة الأفراد معدل مدخلاتهم و مخرجاتهممقا'' تقوم هده النظریة على 

فراد یرغبون في معینا تجاه الإنصاف أو عدمه،و بالطبع فإن الأشعورا او مخرجات سواهم من الأفراد لیكن

ى لمخرجاتهم و مدخلات و مخرجات سواهم من الأفراد و هدا حتى یمكنهم الحكم عبین وجود توازنا 

وجود 
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(1).''عدالة أو عدم وجود عدالة داخل مكان عملهم

إن المدخلات و المخرجات التي یمكن أن تستعمل في نظریة العدالة تتحدد بالضبط من خلال 

إدراكنا لما هو محیط بنا و مرغوب به ولتوضیح معطیات هده النظریة

:الشكل التالينوضح

:)العدالة(فترضات نظریة الإنصافإیوضح :1ل رقمالشك

لا عدالة/الفرد                   المقارنة مع الأخر                    عدالةالحالة

)تعویض موازي(عادلةعوائد الأجر          =)النواتج(العوائد1

مساهمات الأخر)المساهمات(المدخلات

)تعویض أقل/لا عدالةعوائد الأخر<)النواتج(العوائد و 2

مساهمات الأفراد)المساهمات(المدخلات 

تعویض أعلى(لا عدالةعوائد الأخر          >     )النواتج(العوائد3

مساهمات الأخر)المساهمات(المدخلات

.310،ص2002، دار النهضة العربیة ، لبنان،استراتیجيمن منظور إدارة الموارد البشریة:حسن إبراهیم بلوط:المصدر

من خلال الجدول نوضح أن الفرد الذي قدر تعویضه بأنه أقل بالمقارنة من تعویض فرد أخر یمكن 

).2الحالة رقم(أن یتخذ الخطوات التالیة التي تمكنه من استعادة التكافؤ المطلوب بین النسب 

 ویعمل بتباطؤ)إنتاجه(مدخلاتهیطلب زیادة تعویضه،و یقلل من،.

'' (2).''تساع في العملایطلب من أخر زیادة مدخلاته و

من منظور استراتیجي، دار النهضة العربیة ، لبنان،2002،ص308. حسن إبراهیم بلوط:إدارة الموارد البشریة (1)

.310،صالمرجع نفسه (2)
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'' ن من رئیسه و حسب القانون ذقف عنه لأي سبب من الأسباب دون إأن یترك العمل أو یتو

(1).''الداخلي للمؤسسة

الخطوات التالیة ذتخااسواه موضع المقارنة بإمكانه أما في حالة وجود الفرد بأن تعویضه أعلى من 

)3الحالة رقم(التي تمكنه من استعادة لتكافؤ المطلوب

''یزید الفرد من مدخلاته،و یطلب اقتطاع جزء من التعویض الفائض''.2)

یطلب بتعویض أعلى للفرد الأخر موضع المقارنة.

تیطلب من الفرد الأخر تقلیل مدخلا.

یترك الوظیفة أو یختار فرد أخر للمقارنة.

تطبیق نظریة العدالة یستدعي من الفرد وضع عناصر المدخلات والمخرجات لدیه ولدى الفرد إن ''

الأخر موضع المقارنة بالرغم من عدم توفرها في بعض الأحیان وبالتالي صعوبة القیاس و الخروج 

(3).''بمعدلات دقیقة تقیس عدالة أو عدالة النظریة

.هي التقییم والمقارنة والسلوكتقوم هده النظریة على ثلاث خطوات أساسیة و 

ول ذعلیمي المهارات،مقدار الجهد المبجدارة الشخص،المستوى الت(التقییم یتضمن قیاس المدخلات

.....)التمیز،التقدیر و الاحترامالعوائد المادیة،الترقیة،الاهتمام الذاتي،(،المخرجات  تمثل)في العمل

التقییم و المقارنةما السلوك فهو عملیة إدراك العلاقة بین أ.

 نفس الوظیفة أو یقوم بنفس المهاممقارنة مدخلات و مخرجات الفرد مع الفرد الأخر في

وضحت هده النظریة أهمیة العدالة في رغبة العامل أن یعامل معاملة عادلة مقارنة بالآخرینأوقد 

لطریقة معاملة المنظمة له،وقد و برزت بكل وضوح عملیة تكوین الأفراد لإدراكهم للعدالة من تقییم الفرد

.240،ص2005، 2الجزء، ،دار الرضا، سوریا،السلوك التنظیمي:عامر الكبیسي(1)
2)50،ص2005، مطبعة العشري، مصر،)موضوعات وتراجم وبحوث إداریة متقدمة(السلوك التنظیمي:السید محمد جاد الرب.
.311، صسابقمرجع :حسن إبراهیم بلوط(3)
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عملیة مقارنة العدالة على أساس العلاقة بین نسبة المدخلات والمخرجات،حیث تمثل "آدمز"وصف

المدخلات إسهامات الفرد للمنظمة مثل التعلیم،الخبرة،الجهد،الولاء،أما النواتج فتمثل ما یحصل علیه الفرد 

یر الآخرین،العلاقات الاجتماعیة،المكافآت الأجور،تقد:مثلمدخلاتفي مقابل ما قدمه من 

.)المعنویة(الداخلیة

وهي الصفة الغالبة داخل العدالة واعتمادا على هده النظریة حسب آدمز فحینما یدرك العاملون عدم توفر

.الخیارات الآتیةالمؤسسة فیمكن الاعتماد على

 لا یبدلون جهدا كبیرا (تغییر مدخلاتهم مثلا.(

'' على عدد القطع المنتجة یمكنهم عتماداالا الأفراد الذین یتقاضون أجرا  مث.مخرجاتهم تغیر

(1).''زیادة أجورهم عن طریق زیادة في إنتاجیة القطع المنتجة بنوعیة أقل

مثل اعتماد الفرد أنه یعمل براحته لكن یتبین له فیما بعد أنه یعمل بجهد أكبر.تخزین الإدراك الذاتي 

.من الآخرین

تخزین إدراك الآخرین.

اختیار فرد أخر للمقارنة.

ترك العمل مثل الاستقالة من العمل.

.كل هذه الطرق یتبعها الفرد عند إحساسه بشعور اللاعدالة بینه و بین الآخرین في مكان العمل

بین الأفراد في أماكن ونظام تأدیبي و نظریة العدالة في مضمونها سعت إلى تحقیق الإنصاف 

العمل،كما أنها جاءت بمجموعة من المضامین و التطبیقات الإداریة للعدالة حیث ترتبط أهم مضامین 

وتطبیقات الإداریة للعدالة بالنسبة للمدیرین في المكافآت التنظیمیة،و  نظام المكافآت و لأن المكافآت 

مهام من السهل ملاحظتها بدرجة أكبر من وتخصیص ال)مثل الأجور(التنظیمیة الرسمیة الملموسة 

.127،ص2003الشروق،الأردن،، دار)سلوك الفرد والجماعة(سلوك المنظمة:ماجدة العطیة (1)
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،فإنهم )لرضا والإحساس بالإنجازالشعور الداخلي با(ملاحظة المكافآت غیر الرسمیة و غیر ملموسة مثل

.الةعدنوا دائما محورا لإدراك الفرد للیكو 

:نظریة التوقع- 2

م من أكثر النظریات التي ركزت على تفسیر 1964عام" فكثور فروم"عد نظریة التوقع لصاحبهات

أفعال الأفراد تحكمها قوة التوقع بأن هدا الفعل أنه النظریة ذأهم افتراضات هدافعیة الفرد للعمل،ومن 

هد بأعلى مستوى سوف یتبعه نتیجة معینة و بمعنى أدق فإن هده النظریة ترى أن ما یدفع الفرد لبدل ج

هو توقعه أن هدا الجهد سیحصل من خلاله على عوائد تتناسب مع ما بدله،بأن یكون هناك نظام تقییم 

ترقیةوالالأجور نواتج منظمة كالمكافآت،زیادة فيجید وعادل للأداء یتوقع الفرد من ورائه الحصول على

م سلبیة،ومدى تحقیقها للأهداف الشخصیة وكدا مدى منفعة هده النواتج للفرد،وهل تمثل قیمة إیجابیة أ

(1).له

(2):هده النظریة على ثلاث مبادئ هي و تقوم

تمثل في مدى منفعة النواتج التي یحققها الفرد في عمله و قدرتها على إشباع ):المنفعة(الجاذبیة

.حاجات الأفراد المتعددة

 سیحقق له النواتج التي یرغب الارتباط بین الأداء الكفاءة وهي درجة توقع الفرد بأن مستوى أدائه

.فیها

وهي توقع الفرد بأن جهده المبذول سیؤدي إلى تحقیق مستوى الأداء:الارتباط بین الجهد و الأداء

من طرفدرة على الأداءالذي ترغب فیه المؤسسة وحتى تؤدي الجهود إلى أداء جید لا بدا من وجود الق

.العامل

.129سابق، صمرجع :ماجدة العطیة (1)

.134- 133،ص ص2007، الدار الجامعیة، الإسكندریة،السلوك التنظیمي المعاصر:راویة حسن(2)
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فالفرد إذن یبدل جهود قصوى في العمل إدا أدرك أن هناك علاقة وثیقة بین الجهد المبذول و 

مستوى الأداء المحقق،وبین الأداء والمكافآت،وبین المكافآت ودرجة تحقیق الأهداف الشخصیة بأن یتم 

.وبطریقة عادلة تتضمن حقوق الجمیعتقییم ومكافأة الأداء الجید فعلا لا مجرد أقوال 

یكتفون بما هو إذلقد كان لنظریة التوقع  دور كبیر في تفسیر انخفاض الدافعیة لدى العاملین،

مطلوب منهم وهدا ما أدى إلى عدم توفر العدالة داخل المؤسسة،كما كان العامل ینظر إلى الجهد المبذول 

ا التقییم جاءت نظریة التوقع لتوفیق بین الجهد المبذول و أنه سینتج عنه تقییم غیر عادل بناءا على هد

(1).مستوى الأداء والمكافآت ودرجة تحقیق الأهداف

إن الإضافة التي قدمتها النظریات الحدیثة ن فیما یخص كیفیة تجسید العدالة التنظیمیة ، تعتبر 

عدالة في التعامل والجمع بین یعتبر أمر صعب التحقیق ، یكفي تحقیق شارة واضحة إلى أ، تطبیقها لا

اللیونة والصرامة في ممارسة القوانین وتطبیق الإجراءات ، من أجل خلق جو مناسب یسمح للعاملین 

بتقدیم إنتاج متمیز تحقق من خلاله المؤسسة أقصى الأرباح ، وبالتالي استقرار العاملین بالمؤسسة 

.وضمان استمرارهم في العمل

، رسالة الخاص نحو القطاع العامالصناعي دور العدالة التنظیمیة في الحراك المهني للعاملین من القطاع : مراد رمزي خرموش(1)
.47، ص2013ماجستیر، الجزائر،
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:خلاصة الفصل
حاولنا من خلال هذا الفصل تسلیط الضوء على النظریات التي تناولت مفهومي النظام التأدیبي 
والعدالة التنظیمیة ، فنجد النظریة الكلاسیكیة حددت ضرورة اعتماد الصرامة في تطبیق القوانین من 

عوره حیث أكدت على خلال مبدأ تقسیم العمل ، أما النظریة النیوكلاسیكیة حاولت الاهتمام أكثر بالفرد وش
ضرورة اللین في المعاملة وتحقیق المساواة ، أما النظریة الحدیثة فحاولت الإجماع  بین العدالة والنظام 

.التأدیبي من خلال تطبیق القوانین و الإجراءات بطریقة عادلة



.النظام التأدیبيماهیة :الفصل الثالث

.تمهید

.أهمیة النظام التأدیبي: أولا

.أهداف النظام التأدیبي:ثانیا

.مبادئ النظام التأدیبي:ثالثا

.تصمیم النظام التأدیبي:رابعا
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:تمهید

تعتمد الإدارة في تسییر أعمالها وأنشطتها على مجموعة من الموظفین یكلفون بأعمال تسند إلیهم 

مخالفتها مساءلة تأدیبیة لتزامات سیترتب عن اوجب علیهم الخضوع لها باعتبارها بموجب القوانین ، ویت

حل مشاكل أداء العاملین ألا وهو ستوجب على إدارة الموارد البشریة إیجاد إجراء طارئ یستخدم في الذلك 

النظام التأدیبي ، حیث یمر تصمیمه عادة بعدد من الأعمال المترابطة مع بعضها البعض والتي یشكل 

هي الإجراءات التي یجب القیام به ، ومامجموعها مكونات هذا النظام وآلیة عمله ، والتي توضح ما

التي یجب أن تكون مكتوبة ,لعاملین في المنظمة ها عند وقوع المخالفة من قبل أحد اذتخاایفترض 

كافة الأحوال سلامة القرارات التأدیبیة تضمن فيومعلومة من قبل العاملین ، من الطبیعي أن المنظمة لا

لذلك یقتضي الحال بها وضمانا للموضوعیة والعدالة بشكل أكثر ، أ، تفتح باب التظلم أمام الأفراد الذین 

.،وذلك عندما یشعرون بأي تحیز أو بعدم عدالة القرار الـتأدیبي وقعت علیهم عقوبات 
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:يأسباب ممارسة النظام التأدیب:أولا

فات التي یرتكبها في یمكن حصر دوافع ممارسة النظام التأدیبي على العاملین في أنواع المخال

(1):، ویمكن إیجازها فیما یلي أماكن العمل

:ومن أمثلتها :بمواعید العمل مخالفات تتعلق - 1

التلاعب في إثبات الحضور أو الانصراف أو كلاهما.

''دون إذن بما یجوز عدم المواظبة على مواعد العمل مثل التأخر في الحضور إلى مكان العمل

.''الحد المسموح

لانصراف او الانصراف بما یفید الوقت الفعلي للحضور أو أع على دفتر الحضور یعدم التوق.

:یليومن أمثلتها ما: مخالفات تتعلق بأداء الوظیفة - 2

تعتمد تقدیم بیانات غیر صحیحة.

الاهتمام أو التقصیر والتراخي أو عدم الثقة في أداء لین عن أداء العمل المنوط به ، و امتناع العام

.العمل 

لرسمي لأداء واجبات الوظیفة عدم تخصیص وقت العمل ا.

 التعلیمات الصارمة بالعمل في غیر أوقات الدوام الرسمي عدم تنفیذ.

:ومن أمثلتها ما یلي :مخالفات تتعلق بنظام العمل - 3

تصةلتي یصدرها قرار السلطة المخمخالفة الإجراءات ا.

النوم أثناء العمل في الحالات التي تستدعي طبیعة العمل الیقظة المستمرة.

 نتهایة التي یعمل بها أو عدم صیاأموال الوحدة الإدار عدم المحافظة على ممتلكات أو.

التصریح عن أعمال وظیفته عن طریق الصحف دون علم رئیسه المختص.

الدار الجامعیة، الإسكندریة،2005، ص20. صلاح الدین عبد الباقي:مبادئ السلوك التنظیمي، (1)
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 الاحتفاظ لنفسه بأصل أي ورقة من الأوراق الرسمیة، وعدم تنفیذ الأوامر الصادرة إلیه في حدود

.القوانین المعمول بها

:في وتتمثل: مخالفات تتعلق بالسلوك - 4

 وجود الموظف في محل العمل في حالة سكر، أو تحت تأثیر المخدرات

 اللجوء للعنف أو التهدید لیحمل غیره من العاملین على أداء عمل مشروع مكلف به قانونیا.

 إهانة أحد العاملین بالإشارة أو القول أو التهدید أو الشتم أو القذف ، أثناء تأدیة وظیفته.

 إفشاء الأسرار الخاصة لاستراق السمع أو تسجیل المكالمات ونقلها ، أياستغلال الوظیفة

.بالمنشأة

(1):من القانون 181حسب المادة : مخالفات جسیمة- 5

:تعتبر على وجه الخصوص ، أخطاء مهنیة من الدرجة الرابعة إذا قام الموظف بما یأتي 

طبیعي أو معنوي مقابل تأدیته الاستفادة من امتیازات ، من أیة طبیعة كانت یقدمها شخص

.خدمة في إطار ممارسة وظیفته 

ال عنف على أي شخصارتكاب أعم

 التسبب عمدا في أضرار مادیة جسیمة بتجهیزات وأملاك المؤسسة أو الإدارة العمومیة التي من

.للمصلحةشأنها الإخلال بالسیر الحسن 

 للمصلحة إتلاف وثائق إداریة قصد الإساءة إلى السیر الحسن.

 الترقیةأوكل وثیقة سمحت له بالتوظیف أو المؤهلات،تزویر الشهادات أو.

،الفصل )النظام التأدیبي(،الباب السابع2006،جانفي 46،العددالجریدة الرسمیة للجمهوریة الجزائریة:من181المادة(1)
.16، ص)الأخطاء المهنیة (الثالث
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 43الجمع بین الوظیفة التي یشغلها ونشاط مربح آخر، غیر تلك المنصوص علیها في المادتین

.من هذا الأمر44و

:لآتي وفي الأخیر یمكن أن نستنتج الأخطاء الجسیمة التي یجب على العامل تجنبها ، وهي كا

تخریب مباني العمل وأملاكه ، وارتكابه خطأ نتجت عنه خسائر مادیة جسیمة لصاحب العمل.

 إذا انتحل العامل شخصیة غیر صحیحة ، وتقدیم شهادات مزورة لجهة العمل للحصول على

.منفعة

'' وأكثرالواحدة،إذا تغیب العامل بدون سبب مشروع أكثر من عشرین یوما متقطعة خلال السنة

(1).''عشرة أیام متتالیةمن

 إذا وقع من العامل اعتداء على صاحب العمل والعمال الآخرین.

في حالة ارتكاب الموظف خطأ جسیم یمكن أن یؤدي إلى عقوبة من '': من القانون 173المادة توضح 

(2).''لتعیین بتوقیفه عن مهامه فورا الدرجة الرابعة ، تقوم السلطة التي لها صلاحیات ا

:أهمیة النظام التأدیبي: ثانیا

هناك من یدعو إلى عدم اعتماد العقاب كوسیلة لتغییر السلوك والتحكم بالآخرین أو الرقابة علیهم 

وهي دعوة مثالیة قد یتعذر الالتزام بها في جمیع الحالات ، لأن اللجوء إلى العقاب قد یحقق فوائد ذات 

:أهمیة للإدارة منها 

المنظمة المساهمة  في تطویر.

'' المطلوب الحد من الظواهر السلوكیة السلبیة في العمل ، وإحداث توافق بین السلوك التنظیمي

(3).''وسلوك الأفراد العاملین

.145، ص2005، المكتب الجامعي الحدیث ،الإسكندریة،مدخل في تشریعات الرعایة الإجتماعیة:المهد ليمحمد محمود  (1)

.15سابق، ص، مرجع )العقوبات التأدیبیة(صل الثانيالف:173المادة  (2)

.551مرجع سابق، ص:یوسف جحیم الطائي وآخرون (3)
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 سلوكات الغیر مرغوب فیهاالمسموح بها من قبل الأفراد العاملین ، وكذلك الالسلوكاتیوضح

.ستثناء سواء العمال أو الإداریین ابدون 

الأفراد العاملین من قبل الإدارة ، وإشعارهم بمخالفتهم وقت حصولها توجیه.

الإجراءات اللازمة بشأنها ذتخااات ، و یساعد في كشف المخالف.

الصادرة تالقرارامراقبة تفویض الصلاحیة والمسؤولیات ، وفقا للنظم المعتمدة واللوائح المقررة و.

في الرقابة الداخلیة للوحدات الإداریة التقصیرشف عن المخالفات الناتجة عن كال.

 اقتراح وسائل العلاج اللازمة في حالة وقوع الإهمال ، وإحالتها للجهات المختصة.

 فحص الشكاوي المتعلقة بالنواحي الإداریة.

''تدمیر والإساءة من قبل تنظیم سیر العمل بالمؤسسة ، وضمان المحافظة على ممتلكاتها من ال

(1).''العاملین

 ، استخدامه لمنع السلوك المعیب من قبل العمال ، ولیس من أجل نشر الخوف والرعب بین العمال

.من خلال العقوبات التي تفرض بحقهم 

 إن عدم إیقاع العقاب قي بعض الظروف یؤدي إلى التمرد وتجاوز الحدود ، وفي هذه الحالة لیمكن

.تجاهل هذه التصرفات دون عقاب 

''حول دون یعد من أسرع الوسائل الفعالة لإشعار العاملین بأخطائهم ، فهو أداة تحذیر قویة ت

(2).''المضي فیما لیحمد عقباه

.214مرجع سابق، ص:مصطفى نجیب شاویش (1)

.113مرجع سابق، ص :عامر الكبیسي(2)
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 إن تقریر جدوى العقاب یتوقف على الأهمیة من وراءه ، إن إنزال العقاب بالمخطئین قد یضطرهم

للقوانین ا الذین یتعذر فصلهم وفقا إلى ترك العمل ، ما یساعد على التخلص من المتاعب التي یسببه

.التنظیمیة ، والنظم السائدة 

 التنظیمیة بین أفراد المنظمةیعتبر أسلوب تعلیمي لتقویم لتجارب والممارسات ، وتحقیق العدالة.

:أهداف النظام التأدیبي:ثالثا

، وضمان یهدف أي نظام تأدیبي إلى تعدیل سلوك وتصرفات العاملین من سلبیة إلى إیجابیة 

حقوق كافة المعنیین في المنظمة ، وتوخي الحذر من اللامساواة بین العمال ، ومن الأهداف التي یرمي 

:إلیها هذا النظام ما یلي 

''(1).''ل الأفراد متساوون أمام القانونتحقیق العدالة التنظیمیة ، أي أن ك

املین في المنظمة توضیح الإطار العام للسلوك الذي یجب الالتزام به من قبل الع.

 ضبط نفس الأفراد وسلوكا تهم عن أي عمل یخالف القواعد المرسومة داخل المنظمة.

'' (2).''توجیهها لأي مخالف لهذه القواعدتحدید العقوبات التي یمكن

 یسعى إلى تقویم الموظف المخطئ ، وتعدیل سلوكه.

 ومنع وقوع الخطأ التنبؤ بما قد یحدث من مخالفات تأدیبیة في المستقبل.

 فهم الأفراد لأدوارهم وأعبائهم ومسؤولیاتهم في العمل.

 تحدید وتشخیص الخطأ من حیث مسبباته ومصدره ، وتحدید الوسائل الفاعلة لتصحیحه وتعدیله.

 التنسیق والتقارب بین الأنشطة الفردیة بهدف إقامة نظام من العدالة والطمأنینة في الوظیفة.

.237، ص2007دار الثقافة،عمان،القسم العام،شرح قانون العقوبات :محمد علي السالم و آخرون(1)
.88مرجع سابق، ص:كمال رحماوي (2)
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''یة على لوك السیئ المتفشي في مجال الوظیفة عن طریق تقریر إجراءات وقائیة وعقابمواجهة الس

(1).''المخلین بواجبات الوظیفة

 یسعى إلى الردع والزجر عند وقوع أي مخالفة.

 إنذار الجماعة نفسیا ، بأن ید العدالة سیلاحقهم بأنهم فعلوا مثلما فعل زمیلهم المعاقب.

'' إتیان مثل هذه ترك أثر للعقوبة سواء نفسي أو مادي على المخالف مما یحول بینه وبین

(2).''السلوكات المعیبة

ار السلوكیات المعیبة مرة وعندما تتحقق هذه الأهداف یصبح التأدیب بعقوباته یتضمن عدم تكر 

بین العاملین ویبقى الهدف الأساسي للنظام التأدیبي هو الوقایة ، وتحقیق العدالة أخرى 

:مبادئ النظام التأدیبي : رابعا

:قانونیة العقوبةمبدأ1-

ویشترط الحد والنطاق الذي یحدده المشرعفي ضرورة توقیع العقوبة فيأالمبدویتمثل مضمون هذا 

یتها وقانونیاتها في العقوبة أن تكون محددة مسبقا بنص قانوني یبین نوعها وحكمها ، وهذا لتكتمل شرع

:تیة للشروط الآوفقا 

توجد عقوبة بدون نص قانوني لا.

لا إ ار ، و و المقدأخرى تختلف عنها بالنوع أن تستبدل العقوبات بعقوبات أدیب أیمكن لسلطة التلا

.المشروعیة أ كان قرارها خال من مبد

.28،  ص2000الإسكندریة،)النشردون دار(،)دراسة مقارنة(أصول التحقیق الإداري في المخالفات التأدیبیة:محمد ماجد یاقوت(1)
.236مرجع سابق، ص:محمد حافظ حجازي(2)
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:شخصیة العقوبة أمبد-2

ارتكب مخالفة ي العامل الذي أرض على المحكوم علیه دون سواه ، ن العقوبة جزاء شخصي یفإ

.ن یعاقب شخص لم یخطئ أكید عدالتها فلیس من العدل أالعمل ، وذلك لتيف

المخالفة علاقة له بوقوعلايءیعاقب شخص بر ن لاأ''شخصیة العقوبة ،أمبدوهذا ما یعبر عن 

(1).''العدالة وحمایة مصالح العمالتحقیقأوالهدف من هذا المبد

:عدالة العقوبة أمبد- 3

ومنتهاون لتحقیق العدالة التنظیمیةالمرتكب بعیدا عن التعسف والأب الجزاء مع جسامة الخطستنا

أخدجل أعة وعدم اللین والشفقة من تكون رادأن'' :هم الممیزات التي تحقق العدالة في تطبیق العقوبة أ

(2).''العبرة من الغیر

:المساواة في العقوبة أمبد- 4

ات الجزاءات الواردة في قائمة الجزاءات بغض النظر عن فئاتهمذلى إجمیعهم ن یخضع العمالأ

القانوني نهم یخضعون لنظام قانوني واحد ، ودلك مراعاة لوحدة المركزأو درجاتهم في القانون ، طالما أ

دیبي العام لاأالتمظادیبي خاص ومغایر للنأم تظالى نإلكن خضوع طائفة معینة من العمال للعاملین ، و 

.ةبة للمراكز القانونیة المتساویالمساواة في العقوبة ، لان المساواة تكون بالنسأیعد انتهاك لمبد

:دیبي أوحدة الجزاء التأمبد- 5

مر یتم عن سیاسة أیة واحدة عن مخالفة واحدة ، وهو دیبأكثر من عقوبة تأیعاقب الموظف بن لاأ

ومضاعفة الزجر بدون أثنائیة الجزاء تفترض ثنائیة الخطتحكیمیة بعیدة عن قواعد العدل والمنطق ، لان 

.مبرر

.421، ص2008الجزائر،، 2،ط2، دیوان المطبوعات الجامعیة،الجزءالقسم العامشرح قانون العقوبات الجزائري:عبد االله سلیمان(1)
.231مرجع سابق، ص:محمد علي السالم وآخرون(2)
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:يدیبأتصمیم النظام الت: خامسا 

جراءات التي هي الإومایجب القیام به ، عادة بعدة خطوات توضح مادیبيأالتالنظامیمر

:یلي هم الخطوات ماأالعاملین في المنظمة ، ومن بین ها عند وقوع المخالفة من قبل احد ذیفترض اتخا

:تحدید قواعد العمل - 1

العمل داخل دیبي ، فالقواعد تنظم سیرأول في بناء نظام تیعد تحدید قواعد العمل العمود الأ

:یلي مراعاة ماداء والسلوك معا ، وعند تحدید قواعد العمل یجب المنظمات ، وتضبط الأ

''ن تكون القواعد شاملة لجمیع مجالات العمل في المنظمة ، فعدم الشمولیة یعني ، وجود بعض أ

قدام على دیبي ما یشجع العاملین الإأ، مما یحدث ثغرات في النظام التالمجالات التي لا ضوابط لها

(1).''سلوكات وتصرفات تضر بمصلحة العمل

 عابها یستایسهل فهمها والعمل ، ماالوضوح التام في قواعد.

علیها أي تعدیل یطر أة في بدایة تعیینهم في المنظمة و ن تشرح القواعد لجمیع العاملین ، وخاصأ

.فهمها أوي احد حجة بعدم المعرفة بها یكون لأیجب تعمیمه على الجمیع وشرحه لهم لكي لا

 ''واعد تداخل ولا ازدواجیة ، فلكل مجال عمل قیوجد فیها ن تكون قواعد العمل دقیقة بحیث لاأ

ذ یجب مراعاة هذا الشرط لمنع التداخل إعد عامة تطبق على كافة المجالات لى قواإضافة إخاصة به ، 

(2).''في قواعد العمل

 هو لمصلحتهم ومصلحة المنظمة في آن واحد ، لكونه أن مراعاة هدا المبدأالتوضیح للعاملین

.وسیلة لحمایة حقوق جمیع المعنیین فیها 

:دیبي أعد العمل التي یوضحها النظام التمثلة قواأومن 

.616، صمرجع سابق:عمر وصفي عقیلي (1)

.617المرجع نفسه، ص(2)
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العمل بجد ونشاط.

 المحافظة على ممتلكات المنظمة.

 احترام مواعید العمل الرسمیة.

 المؤسسةالمحافظة على سمعة.

:المخالفات التأدیبیة تحدید - 2

تعد المخالفة انتهاك أو تعدي على قواعد العمل ، وهدا یعني عدم الالتزام بها أثناء العمل ، وفي 

ضوء قواعد العمل تحدد المخالفات وأنواعها وشدتها ، وتنظم إدارة الموارد البشریة عادة لائحة المخالفات 

هو الممنوع الذي یتوجب علیهم هو مسموح به وماماوتعممها على الجمیع في المنظمة ، لیعرف الجمیع 

(1):الابتعاد عنه ، ومن أمثلة المخالفات ما یلي 

لتأخر عن العمل بدون ادن رسميا.

الانصراف من مكان العمل قبل انتهاء الدوام الرسمي.

 الشجار في مكان العمل.

 رفض تلبیة الأوامر الموجهة لهم.

السرقة من ممتلكات المؤسسة.

إفشاء أسرار المؤسسة وتقدیم شهادات مزورة.

:تحدید قائمة العقوبات- 3

تحدد العقوبات في ضوء المخالفات المرتكبة ، والعقوبة هي الجزاء توقعه المنظمة على الشخص 

)ل الدرجة ، الحرمان من المزایاالحسم من الراتب ، تنزی(الذي ینتهك قواعد العمل ، وتمثل ضرر مادي 

، ص 2011، رسالة ماجستیر في القانون ، جامعة الشرق الأوسط ،الضمانات التأدیبیة للموظف العام:مشعل محمد العجمي(1)
.47-45ص
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وتحدد إدارة الموارد البشریة عادة قائمة من العقوبات التأدیبیة تتدرج من ،) تشویه السمعة (أو معنوي

ثر استخداما في الأخف تأثیرا إلى اشد قسوة وذلك حسب جسامة المخالفة ، ومن أمثلة أنواع العقوبات الأك

:.المنظمات ما یلي

''التنبیه الشفهي أو الخطي ویحفظ في ملف العامل.

ر الشفهي أو الخطي ویحفظ في ملف العاملالإنذا.

 فقدان المزایا المتعلقة بالوظیفة.

 الحسم من الراتب بنسب متدرجة حسب جسامة المخالفة.

تنزیل الدرجة الوظیفیة.

 جر أمعینة حسب خطورة المخالفة وبدون الوقف عن العمل لفترة زمنیة.

(1).''لفصل النهائي من العمل ا

:العمل التأدیبي تحدید إجراءات-4

ها في حالة وقوع أیة مخالفة من قبل احد العاملین ، وتتلخص هده الإجراءات في ذالأعمال التي یجب تنفی

:ما یلي 

اسم (ات العلاقة رسمیا ، ویتضمن التقریرذبإبلاغ عن وقوع المخالفة للجهة قیام الرئیس المباشر

.المخالفة ، تاریخ وقوع المخالفة وساعة وقوعها المخالف ، الإدارة التي یعمل بها ، نوع 

 كافة البیانات التي تثبت تكلیف شخص أو لجنة للقیام بالتحقیق في المخالفة، وجمع

.والنتائج التي نتجت عنهاوقوعها،

.50- 48مرجع سابق، ص ص:مشعل محمد العجمي(1)
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'' تقوم لجنة التحقیق بعد دلك باستدعاء المخالف، وتواجه بالوقائع التي تكونت لدى اللجنة

ف على وجهة نظره لأنه من المحتمل أن یكون هناك حقائق غیر ملموسة لا تكتشفها وتناقشها معه للتعر 

(1).''اا یشرحها المخالف بنفسه وتوضیحهالوقائع بقدر م

 في نهایة التحقیق بعد التقریر یرفع إلى إدارة الموارد البشریة التي تقوم بدورها بتحلیل التقریر

تقویم الظروف التي أحاطت بالمخالفة ، والتعرف على الدوافع المرفوع إلیها من كافة جوانبه ، بهدف 

الأساسیة التي أدت إلى وقوع وارتكاب المخالفة قد یكون ارتكابها نتیجة جهل المخالف بقواعد العمل في 

المؤسسة ، إلا أن دلك مؤثر على ضرورة التأكید من أن جمیع العاملین في المنظمة لدیهم الإلمام الكافي 

وقواعد العمل فیها كما قد یكون ارتكاب المخالفة عن قصد وعمد وبالتالي تقع المسؤولیة كاملة بالأنظمة 

.عن المخالف 

 بعد انتهاء إدارة الموارد البشریة من تحلیل نتائج التحقیق تقوم بإعداد تقریر یشمل تقویما عاما

ها ذة بالإجراءات التي یمكن اتخاتوصیوشاملا للمخالفة ، وأسباب حدوثها والنتائج التي توصلت إلیها وال

القرار النهائي أما بالموافقة على قرارات إدارة ذات السلطة لاتخاذقریر إلى الجهة حیالها ، ویرفع هدا الت

.الموارد البشریة أو تعدیلها ، ثم یعاد للإدارة لیحفظ في سجلاتها

 ةالمسؤولأخیرا یبلغ المخالف كتابة بالعقوبة التي قررتها الجهة.

لیس لنا أن نضمن في كافة الأحوال سلامة القرار التأدیبي ، ولدا تقتضي العدالة أن یعطى الشخص حق 

:التظلم من القرار الصادر ضده ویتضح دلك في 

إن السلطة التي منحها المشرع لرب العمل لابد أن یقابلها بعض مانات توقیع الجزاءات التأدیبیةض

:الضمانات للأجیر الذي توقع علیه العقوبات التأدیبیة،وتتمثل في 

.619مرجع سابق، ص:عمر وصفي عقیلي (1)
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 وجوب حصر توقیع الجزاء برب العمل ، أو المفوض أو عضو مجلس الإدارة ، وعدم إعطاء هده

.یحدث ابتزاز السلطة لصغار المستخدمین حتى لا

'' ارجه في حالة له علاقة تعلق المخالفة الموجبة للجزاء بالعمل سواء داخل العمل أو خب و جو

(1).''بالعمل

''فسه قبل توقیع وجوب القیام بالتحقیق في الواقعة المنسوبة إلى العامل ، وتمكینه من الدفاع عن ن

(2).''أي عقوبة تأدیبیة

 الواحدةعدم جواز توقیع أكثر من عقوبة واحدة عن المخالفة.

 تسجیل العقوبة في سجیل خاص بالعامل ، حتى یتسنى لوزارة العمل بواسطة مفتشیها أن تمارس

ینحرف على ممارسة سلطة التأدیب عن الهدف ، ویستخدمها لمآرب رقابة على رب العمل حتى لا

.خاصة

''ة لا یجب فصل أي شخص بسبب أول خطا ، حیث یضع مستوى أداء الشخص وقیاساته السابق

(3).''القرار بشان أیة عملیة تأدیبیةقبل اتخاد 

وفي كل الأحوال یحق للعامل الذي طبقت علیه العقوبة في المعارضة ورفع التظلمات إلى سلطة 

أخرى تتمثل في رئیس مجلس الإدارة أو المدیر أو لجنة خاصة بالتظلمات ، إذ تعمل هده اللجنة على 

.في بیئة العمل إدانة تماسك وتجنب التأدیب التمییزي

.383، ص2007منشورات الحلبي، لبنان،،)دراسة مقارنة(قانون العمل:القاضي حسین عبد اللطیف حمدان (1)

في القانون اللیبي والمصري والشریعةدراسة موازیة(النظریة العامة للتأدیب في الوظیفة العامة:نصرالدین مصباح القاضي(2)
.240، ص2002الإسكندریة،،2طدار النشر العربي،،)الإسلامیة

.204، ص2002، ترجمة خالد العامري، دار الفاروق، مصرإدارة الموارد البشریة:باري كشواي(3)
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:وتتضح طرق الطعن في 

یعتبر التظلم من الضمانات التأدیبیة الهامة التي كفلها القانون للعامل  المتهم '':التظلمات الإداریة 

للتخلص من الجزاء التأدیبي الذي وقع علیه من طرف السلطة التأدیبیة ، حیث یتقدم العامل بطلب في 

(1).''تعدیلهالقرار الذي اصدر بحقه ، ودلك إما بإلغائه أو 

رار التأدیبي ، ولهدا الرئیس لما یملك من سلطة رقابیة أن یسحب یقدم العامل الطلب لرئیس مصدر الق

.القرار ویقوم بإلغائه أو تعدیله ، كما یجعله مطابق للقانون 

.فادا لم یستطع العامل آن یصل إلى تحقیق العقوبة عن طریق التظلم القضائي

ة المختصة بالقرارات التأدیبیة الإداریالعامل سبق وان تظلم أمام الجهات یكون العام: التظلمات القضائیة 

.فالطعن القضائي یعتبر من أولى وأهم الضمانات التأدیبیة 

الفرد على تعدیل السلوكإن العقوبات التأدیبیة لیست هدفا في حد ذاتها ، وإنما هي وسیلة لحفز ''

مخالف وعدم العودةولذلك إذا اثبت أن العقاب قد اثر في ردع السلوك غیر مرغوب فیه من الالخاطئ 

إلیه ، فانه

(2).''قي محو اثر العقوبة التأدیبیةیصبح من المنط

هو إلا إجراء إداري تصدره السلطة التي قامت بتوقیع العقوبة التأدیبیة ، ولكن إن سحب العقوبة ما

تأدیبیا ، لأنها حرة إلغاء القرار التأدیبي لا یمنع یكل الأحوال السلطات التأدیبیة في إعادة مساءلة العامل  

في ممارسة اختصاصها من جدید على العامل الذي ألقیت علیه العقوبة ، أما في حالة إلغاء العقوبة 

لسبب موضوعي كعدم ارتكابه للمخالفة ، في هذه الحالة تلغى وتطوى صفحة التأدیب نهائیا ، وللعامل 

.ار الحق في طلب التعویض عن الضرر التي أصابته نتیجة هدا القر 

.610، ص)السنةدون ذكر(،الكویت،2، منشورات السلاسل، طإدارة الموارد البشریة:زكي محمود هاشم(1)
.611، صنفسهمرجع ال(2)
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:درجات النظام التأدیبي : سادسا 

(1):العقوبات التأدیبیة حسب جسامة الأخطاء المرتكبة إلى أربع درجات 163المادة تصنف 

:الدرجة الأولى-1

التنبیه.

الإنذار الكتابي.

التوبیخ.

:الدرجة الثانیة- 2

التوقیف عن العمل من یوم إلى ثلاثة أیام.

لشطب من قائمة التأهیلا.

:الدرجة الثالثة- 3

قیف عن العمل من أربعة إلى ثمانیة أیاملتو ا.

لتنزیل من درجة إلى درجتینا.

النقل الإجباري.

:الدرجة الرابعة- 4

التنزیل إلى الرتبة السفلى مباشرة.

التسریح.

:وفیما یلي نقوم بشرح أنواع العقوبات بحسب كل درجة 

.15، مرجع سابق، ص)النظام الـتأدیبي(،الباب السابع)العقوبات التأدیبیة(الفصل الثاني:163المادة (1)
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:عقوبات من الدرجة الأولى-

هو إنذار لتحذیر العمال ، ویتخذ في المخالفات البسیطة التي یرتكبها هذا الأخیر، وهي : الإنذار- 1-1

أخفض العقوبات التأدیبیة ولا یترتب علیها أي أثر مباشر في علاقات العمل ، فهي مجرد تنبیه العامل 

النسبة للإدارة لا للمخالفة التي وقعت منه ، وتحذیره من تكرارها ،وإلا سیتعرض لعقوبات أكثر صرامة ، ب

ویتم ،سوبة إلیه و الإطلاع على دوافعهیمكنها اتخاذ هذه العقوبة إلا بعد استفسار العامل عن الأفعال المن

.اتخاذ هذه العقوبات من طرف الإدارة بقرار معلن ، ویتم تبلیغه للعامل مع الإشعار بالاستلام

درجة ثانیة من سلم العقوبات وقد تكون له هو إجراء أشد من الإنذار، ویأتي في '': التوبیخ- 2-1

انعكاسات سلبیة على وضعیة العامل إذا أخد بعین الاعتبار من طرف الإدارة، وتصدر عقوبة التوبیخ 

(1).''رروط التي تصدر بها عقوبة الإنذابنفس الكیفیة والش

:عقوبات من الدرجة الثانیة - 2

:صد بهاقی:أیامالإیقاف عن العمل من یوم إلى ثلاثة - 1-2

 منع العامل من العمل فترة معینة مع حرمانه من الأجر خلالها بسب المخالفة التي وقعت

.ولكن لا تزید مدة الوقف دون أجر عن ثلاثة أیام في الشهر الواحد.منه

أن یتاح للعامل حق سماع أقواله للدفاع عن نفسه قبل فرض العقوبة علیه.

'' (2).''عن العمل خلال خمسة عشرة یوم من تاریخ ارتكاب المخالفةأن یتم فرض عقوبة الإیقاف

 أن یكون للعامل حق الاعتراض على عقوبة وقفه عن العمل التي فرضت علیه لدى مفتش العمل

.خلال أسبوع واحد من تاریخ تبلیغها له

.136، ص2011، دار الثقافة، عمان،)دراسة مقارنة(ن العملشرح قانو:غالب علي الداودي (1)

.137، صالمرجع نفسه(2)
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المعلن عنها هي اقتطاع جزء من أجر العامل كعقوبة لما ارتكبه من مخالفة التعلیمات: الغرامة- 2-2

(1):48المادة في النظام الداخلي واشترط المشرع عدة شروط لتطبیق هذه العقوبة في 

تحدید مقدار الغرامة أن لا تزید عن أجر ثلاثة أیام في الشهر الواحد بالنسبة للمخالفة الواحدة.

 أن یتاح للعامل حق سماع أقواله للدفاع عن نفسه.

 خمسة عشر یوما من تاریخ ارتكاب المخالفةأن یتم فرض الغرامة خلال.

 أن تسجل الغرامة التي تفرض علیه في سجل خاص یبین فیه اسم العامل ومقدار أجره وأسباب

.فرض الغرامة علیه

 أن یكون فرض الغرامة منصوص عیه في لائحة الجزاءات المعتمدة من قبل وزیر العمل.

ل یجب أن تخصص لخدمتهم جمیعا، لكون الضرر أن لا تكون الغرامة مصدر ثراء لرب العمل ب

.یمس جمیع أعضاء المؤسسة

إذ توفرت هذه الشروط جاز لرب العمل توقیع العقوبة على العامل المخل بأحد الالتزامات.

هي عقوبة تؤدي إلى التشطیب على اسم العامل من لائحة التأهیل : الحذف من لائحة الترقي - 3-2

الدرجة أو الرتبة ، ویختص باقتراح هذه العقوبة المجلس التأدیبي، لا تطبق هذه العقوبة إلا في حالة في 

.التي اتخذ فیها قرار العقوبةثبوت وجود الموظف في جدول الترقي 

:عقوبات من الدرجة الثالثة- 3

و یقصد بها خفض درجة الموظف إلى درجة أدنى '': التنزیل من درجته الأصلیة إلى درجة أخرى- 1-3

منها في الوظیفة التي یشغلها وفقا لسلم الدرجات و الرتب دون أن یترتب عنها إخراجه من عمله، و یقترح 

.136مرجع سابق ، ص:علي الداوديغالب (1)
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موظف من عدة درجات من المجلس التأدیبي ، لا تتخذ هذه العقوبة إلا في الحالة التي یكون فیها إطار ال

(1).''و درجة أدنى یمكن انحداره إلیهاوجو یكون في درجة أعلى مع 

و یقصد بها تقلیل مقدار الراتب الذي یتقاضاه  : الزیادة السنویة خفض الراتب و تأخیر - 2-3

الموظف في حدود معینة ، كأن یكون التخفیض نسبي لمدة لتتجاوز حد معین ، وتأخیر الزیادة السنویة 

واحدة ، قد یؤدي هذا التأخیر إلى الحرمان الكلي أو الجزئي التي كان یستحقها ، ولا تزید مدتها عن سنة

.، بمعنى آخر خلال العام الذي حرم من علاوته فیه أو طوال خدمة العامل 

:عقوبات من الدرجة الرابعة- 4

لعامل إلى الرتبة الأدنى مباشرة یقصد بها تخفیض رتبة ا:التنزیل إلى الرتبة السفلى مباشرة - 1-4

وضعیته من رسمي إلى متدرب بمعنىویقترح من طرف المجلس التأدیبي لا یمكن قهقرة العامل في تغییر 

.تنزیله من الرتبة الثانیة إلى الرتبة الأولى 

وهي أشد العقوبات التأدیبیة على حیاة العامل ، أي تسریح العامل دون : الفصل دون إشعار- 2-4

وحرمانه من جمیع حقوقه المادیة بالإدارة أو صاحب العمل ن إشعار مسبق بالفصل بإنهاء علاقته 

.وصعوبة إعادة تعیین في الوظائف العامة ، إلا إذا أعید إلیه اعتباره وفق ضوابط وإجراءات قانونیة 

من 28المادة ومن الحالات التي یجوز فیها لصاحب العمل أن یقرر فصل العامل دون إشعاره حسب 

2:القانون ما یلي 

 ارتكاب خطأ جسیم نتجت عنه خسائر مادیة.

اعتدائه على صاحب العمل وممتلكات المؤسسة.

إذا أفشى الأسرار الخاصة بالمؤسسة.

مصر ، 2، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة بحوث ودراسات، طإدارة الموارد البشریة في الخدمة المدنیة:عامر خضیر الكبیسي(1)
.252، ص2010

.138مرجع سابق، ص:غالب علي الداودي 2
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مخالفة النظام الداخلي للمؤسسة الذي یصدره صاحب العمل.

 انتحاله شخصیة غیر صحیحة.

تقدیم شهادات مزورة  .

لا یمكن الموظف الذي كان محل عقوبة التسریح أو العزل أن '' :من القانون185المادة كما جاء في 

1.''یوظف من جدید في الوظیفة العمومیة 

:فاعلیة النظام التأدیبي :سابعا

قوم بها إدارة الموارد تتوقف فا علیة النظام التأدیبي ونجاحه في مهمته على مجموعة المعاییر التي ت

مناسبة لمنع أو التقلیل من المخالفات والاختیار الموضوعي المبني على أسس علمیة كتهیئة بیئة البشریة 

من اجل التقلیل شعور الأفراد  بالغبن الذي یدفعهم إلى بعض السلوكات الغیر منضبطة ، مما یستدعي 

:ضرورة اعتماد أنظمة تأدیبیة فعالة ، ومن أهم عوامل فاعلیة النظام التأدیبي ما یلي 

:الأعمال والإجراءات التأدیبیةتوثیق- 1

الغایة من التوثیق العودة إلى الوثائق الماضیة لمعرفة مدى تكرار المخالفات وأسباب تكرارها ، حتى 

یكون كل ما یتعلق بالعمل التأدیبي في المنظمة مكتوبا ومسجلا ومعروفا ویمكن العدة إلیه في أي لحظة  

) .التأدیبي ، قواعد العمل ، قائمة المخالفات والعقوباتأهداف النظام :(ویشتمل التوثیق على 

:وتتمثل في :السرعة في تطبیق إجراءات النظام التأدیبي- 2

لسرعة في البلاغ عن المخالفة ا.

 السرعة في التحقیق وجمع الوقائع المادیة.

''(2).''ن العقوبة التي وقعت عن المحالفالسرعة في إصدار القرار التأدیبي الذي یتضم

.17السابع، مرجع سابق ، صمن الباب )الأخطاء المهنیة (الفصل الثالث:185المادة  1

.621مرجع سابق، ص:عمر وصفي عقیلي(2)
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والغایة من السرعة هو إكساب أهمیة العقوبة بردع الفرد عن السلوك المعیب وعدم تكراره ، حتى لیتسنى 

للعمال فرصة الاستخفاف بالنظام التأدیبي ، وتجدر الإشارة في هذا المجال إن تحقیق السرعة یجب ألا 

في أي إجراء من إجراءات ، وعدم التباطؤذدالة والموضوعیة في القرار المتخیكون على حساب الع

.التصرف التأدیبي

:شرح القرار التأدیبي للمخالف- 3

أخصائي من إدارة المار البشریة وذلك عن طریق تنظیم مقابلة بین المخالف ورئیسه أو بینه وبین

وكیف هو السلوك الذي یجب أن یسلكه المخالف مستقبلا مایتم فیها شرح العقوبة وأسبابها ومبرراتها ، و

أن الإدارة راعت جمیع الظروف المحیطة بالمخالفة عند إصدارها القرار التأدیبي ، والهدف عدم تكرار 

.السلوك المعیب مرة ثانیة ویغیر فكرة الإدارة عنه للأحسن 

:إفساح المجال للمخالف لمحو القرار التأدیبي -4

م یكرر السلوك المعیب لفترة زمنیة لابد من إتاحة الفرصة لكل فرد أن یمحو العقوبة فیما إذا ل

محددة وكان سلوكه مرضیا خلال هذه الفترة من واقع قیاس كفاءته،وبالطبع یتفاوت طول الفترة الزمنیة 

حسب نوع

.فكلما كانت العقوبة خفیفة كانت القترة قصیرة والعكس صحیح العقوبة،

:التظلم من القرار التأدیبي- 5

التأدیبیة، لذلك یقتضي الحال بها تضمن في كافة الأحوال سلامة القرارات من الطبیعي أن المنظمة لا''

وضمانا للموضوعیة والعدالة بشكل أكثر أن تفتح باب التظلم أمام العمال الذین وقعت علیهم عقوبات 

وذلك عندما یشعرون بأي تحیز أو بعدم عدالة القرار التأدیبي،ویقدم التظلم إلى جهة أخرى غیر الجهة 

أصدرت قرار العقوبة ، وفي الغالب تكون سلطتها أعلى من السلطة الأولى حیث یعید النظر في ي الت

المخالفة 
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(1).''لقرار غیر قابل للطعنوفي ضوء ذلك تتحد قرارها النهائي ، وهدا ا

:تعزیز النظام التأدیبي :ثامنا 

:ایجابیات النظام التأدیبي- 1

التأدیبیة یضمن احترام قواعد العمل وسلامة التحقیق إن وجود نظام المخالفات والجزاءات 

ومشروعیة الجزاء تمثل الحاجة الجوهریة لمسالة إشاعة العدالة في إجراءات الثواب والعقاب لتشجیع 

.العاملین الاندفاع نحوى العمل ورفع الكفاءة 

من تعسف الإدارة ومن عاملین أنفسهم كما أن وجود نظام یحمي العمل نفسه من قصور العاملین ویحمي ال

:جل عكس ایجابیة النظام التأدیبي لابد من مراعاة ما یلي أ

 تنمیة الإدراك والوعي بین العاملین وخاصة من تكثر مخالفاتهم.

 صول لاستدراكها ، وعدم تكرارها إبراز المخالفات ومن ثم محاولة تحلیلها لمعرفة أسبابها بغیة الو

أدت نما نجهل الأسباب و الدوافع التيالتأدیبیة كعلاج لشتى المخالفات بیومن العبث أن نصف الجزاءات 

.لوجود المخالفات 

 تمهید الطریق أمام المخالفات لرؤیة مخالفته، وان نجعله یدرك مدلولاتها و ما یترتب علیها من

.عقاب

'' عقیدة یجب أن یقوم علیها النظام) خیر ولیس شر(الإیمان بأن الإنسان''.2

الإجراءات الخاصة بالتحقیق مجرد وقوع المخالفة أو كشفها ، كون ذالتعامل مع المخالفات واتخا

التأخیر یشجع الآخرین على التقلید والاعتماد بعدم تطبیق النظام من ناحیة ومن ناحیة أخرى قد یؤدي 

.لى عدم العدالةعاملین ما یؤدي إالتأخیر إلى إخفاء بعض الحقائق وانتشار الظلم والتمییز بین ال

.518مرجع سابق، ص:یوسف جحیم الطائي وآخرون (1)

2127، ص2005، دار المعرفة الجامعیة ، الإسكندریة ،السلوك الإنساني في منظمات الأعمال:أحمد صقر عاشور.
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 ونظاما ضمان الحیادیة والنزاهة في التحقیق ن وتطبیق الجزاءات التأدیبیة أمر متفق علیه شرعا

في الحسبان أن العقاب هو أداة للتنبیه والتقویم والإصلاح ، ولیس للتشهیر ذوقانونا على انه یجب الأخ

.والتهدید والانتقام 

ظام بمنحهم الفرصة في التظلم وبالطریقة التي یحددها النظام الاهتمام بثقة العاملین في عدالة الن

.الخاص

''ون أداة فعالة في تغییر إن توفر الظروف الملائمة لتطبیق العقاب بمهارة ودقة فانه یمكن أن یك

1.''السلوك

:العقابةنظمأعیوب - 2

المساوئ الناتجة عنه بحق من بین الانتقادات التي وجهت لأسلوب القهر والقسر وإیقاع العقاب نذكر 

:العاملین وهي كالأتي 

ن اعتماد العقاب في الإدارة یستلزم الوجود المستمر من الرقابة المباشرة علیهم ، فعندما یشعرون إ

.العاملین بغیاب مدیرهم وعدم اطلاعه على ما یفعلونه سرعان ما یعدون إلى تصرفاتهم السلبیة 

'' مشاعر استیاء واتجاهات نفسیة عدائیة نحو الشخص الذي یطبق ثارة وتكوین إیؤدي العقاب إلى

2''ام ممن یقوم بتوقیع علیه الجزاءعلیه العقاب ، كالرغبة في الانتق

 إن العقاب في الغالب یؤدي إلى نقص الاستجابة المراد تحقیقها من قبل العاملین.

 ، فانه لیس بالضرورة أن یؤدي إلى إن العقاب مهما یؤدي إلى التقلیل من المخالفات السلبیة

تقویة الاتجاه الایجابي نحوى الأنماط السلوكیة لكون الإدارة لا یمكنها أن تجعل من العامل یمیل إلى 

.الإبداع في العمل وإتقانه 

.123مرجع سابق ، ص: أحمد صقر عاشور 1

.127المرجع نفسه،ص 2
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 تولید ردود فعل معاكسة لدى العمال الرافضین بعدم عدالة النظام التأدیبي،ما یشعرهم بالتعسف

.بیة تستلزم عقوبات اشد واخطر وممارسة تصرفات سل

 یؤدي استخدام أنظمة العقاب إلى تعلم سلوك التحایل والخداع لتجنب العقاب ، ما یعرف بالهروب

.والتجنب 

'' تحتاج أنظمة العقاب إلى محاولة المنظمة لتعقب السلوك المرغوب فیه ومحاولة تصیده ، ما

1.''بتطبیق أنظمة العقاببرر القیامییحتاج هذا الأمر إلى مجهود اكبر لا

 إهدار إنسانیة الفرد ما یولد مشاعر استیاء اتجاه الرؤساء وانتشار العداوة والبغضاء في علاقات

.العمل 

وفي الأخیر یوجد بعض العاملین یستفزون إدارتهم عمدا لیجعلوها في مأزق ویورطوها في قرارات عقابیة 

.تثیر نار الفتنة وتفجر الموقف

:زیادة فعالیة أنظمة العقابكیفیة 3-

هیجب تطبیقها في المراحل الأولى قبل استفحال السلوك غیر مرغوب فی.

'' الحسم والسرعة والشدة في تطبیق العقاب ، وعدم تجاهل المخالفات من قبل الرئیس والتظاهر

السلوك غیر یحرجهم بدافع التحلي بالصبر ما یزید ویقوي فرصةبعدم ملاحظة سلوكات العاملین حتى لا

2.''السوي في الاستفحال

 تجنب إهدار كرامة الفرد المعاقب بتوجیه العقاب للسلوك غیر المرغوب فیه ولیس للعاملین.

 تعریف الفرد المعاقب بسلوكه وكیفیة تفادیه مستقبلا.

 وجوب التلاؤم الدائم بین استخدام العقاب وحدوث السلوك المعیب.

.116، ص2002، الإسكندریة ، 2مدخل بناء المهارات ، الدار الجامعیة ، طالسلوك التنظیمي: أحمد ماهر 1

.127مرجع سابق ، ص : أحمد صقر عاشور 2
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'' المطبق لأنظمة العقاب هو نفسه مصدر للحوافز الایجابیةیجب أن یكون الفرد''.1

 تتأثر فعالیة العقاب بدرجة اتساقه وثباته، بصرف النظر على من یطبق علیهم وأیضا على مدار

.الزمن وعلى الرؤساء الذین یطبقون نظام العقاب

 یؤدي إلى تحقیق أن یكون العقاب عاما وشاملا للجمیع ولا یقتصر على فئة دون غیرها ، ما

.العدالة التنظیمیة 

 أن یقترن العقاب بالسبب ویتم توضیح الخطأ الذي ینسب في إصدار العقوبة.

2:وفیما یلي بعض الاتجاهات لتدعیم إدارة السلوك السلبي 

اعرف نوع السلوك السلبي الذي تم التعبیر عنه واستشهد بالأمثلة.

ممكن مستهدفا الوصول إلى اتفاق حول نوعیته ومدى ناقش السلوك مع الأفراد في أسرع وقت

.تأثیره

إذا لم یتم التوصل إلى اتفاق أعطي أمثلة فعلیة للسلوك، واشرح أسباب اعتقادك بأنه سلبي.

 الأفراد ناقش وتوصل إلى اتفاق بأسرع وقت ممكن بشان الحلول والإجراءات التي یتعین على

.هاذوعلیك وعلى المؤسسة اتخا

ها والنتائج التي تحققت إذا لم یحدث أي تحسین واستمر السلوك ذلإجراءات التي تم اتخاراقب ا

الإجراءات التأدیبیة السلبي في التأثیر بصورة ملحوظة على أداء الأفراد ، فعلیك إذن اللجوء إلى 

 إذا ابدأ بالتحذیر الشفهي وبین الطرق التي تؤدي إلى تحسین السلوك واعرض المزید من المساندة

.دعت الضرورة 

.146، ص2004، دار حامد ، عمان ، )سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال(السلوك التنظیمي: حسین حریم  1

.227- 226، ص ص2008امة ـ،عمان،، دار أسإدارة الموارد البشریة:فیصل حسونة 2
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 إذ لم یحدث التحسین اصدر تحذیر رسمي وحدد بدقة ما یجب انجازه ، ثم وضع الإجراء التأدیبي

.الملائم

ولم ولم یؤثر فیه الإجراء التأدیبيإذا استمر السلوك السلبي في التأثیر بصورة خطیرة على الأداء

.تجد أي بدیل باشر في فصل الفرد العامل

الضوابط قد تخفف من السلبیات المقترنة بالعقوبات، فالأفضل أن لا تتسرع الإدارة إن مراعاة هذه 

.في فرض العقوبة إلا حین تدرك وتتأكد من فعالیتها

ینظر لها على أنها أسلوب ناجح ، وإنما هي مجرد طریقة لتعدیل كما أن العقوبة حین تطبق لا

ومتوقعا من جمیع العاملین حین یكون النصح والإرشاد السلوك وتقویم التصرفات ، وان تطبیقها محتملا 

مسموع ، وان العقوبة عندما تكون عادلة وتوقیتها مناسب ویقنع العمال بضروراتها ، تبقى على الإدارة 

.معنیة بما یترتب علیها من نتائج وأثار ایجابیة أو سلبیة 

:المخالفات درجة مساهمة إدارة الموارد البشریة في تجنب : تاسعا

بهدف تجنب الانحرافات السلوكیة لدى العاملین لابد من التركیز على الوظائف التالیة في إدارة 

:الموارد البشریة وتحدید درجة مساهمتها في ذلك

اختیار العاملین وفق المعاییر المتوافقة بین كل من الخصائص الوظیفیة ومتطلبات المنظمة.

قدمین للوظیفة من حیث خصائصهم واستعداداتهم وقدراتهم جمع المعلومات عن خلفیة المت

.وسلوكیاتهم

 المقابلات المتعددة من قبل أشخاص دوي خبرة ومعرفة في كیفیة المقابلة لتقلیل التحیز الذي یقود

.إلى قرارات غیر سلیمة
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''الجدد ، من الاعتماد على برامج الاتصالات والعلاقات وكذلك البرامج التدریبیة الموجهة للعاملین

(1).''وب منهم وما یتوقع من سلوكیاتهمهو مطلاجل إعدادهم مسبقا ما

في العملعامل مع المواقف المختلفة الاعتماد على تدریب المشرفین على أسلوب الت.

عاب أي تغیر في حاجات العاملین لتتیح لهم یتصمیم الوظائف بدرجة عالیة من المرونة لاست

.الوظائف الحالیة والمستقبلیة فرص النمو و التطور في 

 تحدید المعاییر المقبولة في تقویم أداء العاملین ومناقشتها معهم وتحدید كیفیة الأداء.

''لى العاملین ، ومحاولة مناقشة الجوانب السلبیة إلمعلومات المرجعیة من المشرفین التركیز على ا

2.''لتجاوز السلبیاتلوصول إلى حلولفي الأداء من خلال الجلسات المشتركة وا

 توثیق نتائج التقویم لحمایة الإدارة من أیة شكاوي أو ادعاءات مستقبلیة من قبل العاملین.

 توضیح أسس وإجراءات تحدید الأجور والحوافز التشجیعیة للعاملین.

یشعر تحدید أسالیب الاستئناف والتمییز التي یمارسها العاملون فیما یتعلق بقرارات الإدارة التي

.العاملین اتجاهها بعدم العدالة 

 لابد من معرفة الوقت المناسب الذي لابد فیه تطبیق واستخدام إجراءات معینة لضبط السلوك

.ا لتأكد من كافة الظروف المسببةالمنحرف ، وذلك بعد

على إدارة الموارد البشریة أن تتبع إجراءات تصحیحیة بعد تشخیص الخطأ ، من خلال القیام 

كي تكون المقابلة فعالة لابد أن تتم في سریة تامة بهدف إزالة ول''الأفراد العاملین ومناقشتهم ،بمقابلة مع 

وبالتالي فان عاملین معهیا بسلوك الأفراد الالتهدید الذي یصاحب الفرد في أن سلوكه غیر منضبط قیاس

.271، ص2006، عمان،1،دار وائل، ط)مدخل استراتیجي(إدارة الموارد البشریة:محمد عباسسهیلة (1)

2272ص،نفسه مرجع ال
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سمعته وعلاقته مع زملائه سوف یتأثر سلبیا إزاء ذلك ، إضافة إلى ذلك أن المقابلة السریة لابد أن تحمل 

، لان بعض الدراسات أوضحت1''المدیرفي طیاتها الثقة والموضوعیة في التصرف والتوجیه من قبل 

من اكبرإلیهم بصورة مباشرة بدرجة الانتقادات البناءة الموجهةن الأفراد العاملین یمیلون للاستجابة إلى أ

.من استجاباتهم لنفس الانتقادات أمام الرأي العام 

1323، ص2007، عمان،2، دار وائل، طإدارة الموارد البشریة:سهیلة محمد عباس وعلي حسین.
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:خلاصة الفصل

إن نجاح النظام التأدیبي في أي مؤسسة یتوقف على التصمیم الجید له ، مرورا بتحدید كل من 

قواعد العمل والعقوبات والمخالفات وكذلك الإجراءات الواجب إتباعها في حال وقوع المخالفات ، وقد 

حرصا على احترامهیتطلب في بعض الأحیان إثارة العاملین في المنظمة بأهمیة هذا النظام وضرورة 

تحقیق الأهداف المشتركة ، فإذا ما نجحنا في اختیار الأفراد وعملنا على خلق الوعي یساعد على الحفاظ 

بمستوى الاحتفاظعلى النظام والالتزام بقوانینه ، والضغط على من یحاول الخروج علیها ن كما تكفل 

ي للنظام التأدیبي وتحقیقه للأهداف معین من السلوك والأداء ، وهذا ما یضمن التدعیم والتعزیز الفعل

.لق بضبط سلوك الأفراد العاملین المرجوة منه ، خاصة فیما یتع
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:تمهید

خلق إلىتعتبر العدالة التنظیمیة من أهم الموضوعات الحدیثة حیث أن المؤسسة تسعى خلالها 

الموارد المهمة ین الأفراد من حیث متطلباتهم الاجتماعیة و النفسیة ، حیث تعتبر الید العاملة منبتوازن 

عرض له وهذا عن طریق تحقیق الإجحاف و الاستغلال الذي تتنلتقلیل مالمكونة للمؤسسة ،ولهذا السعي 

موارد البشریة على وجه الخصوص كما  اللإدارةالرئیسیة الاهتماماتالعدل ،فالعدالة التنظیمیة هي إحدى 

ء ، الالتزام ، الاستقرار ،حب العمل و الرضا لها تأثیر على مختلف الظواهر في المؤسسة لتحقیق الولاأن

.الخ...تكافؤ الفرص
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:أهمیة العدالة التنظیمیة: أولا

تعد العدالة التنظیمیة من أهم المكونات الأساسیة للهیكل الاجتماعي و النفسي للمنظمة فهي تلعب 

دور بالغ الأهمیة حیث أصبح الفرد یهتم بها كإحدى الأولویات في عمله أكثر اهتمامه بالمادیات و تتمثل 

:أهمیتها فیما یلي

د المنظمة إلى العمل بشعور مسبق لدیهم بأن إنصافهم یقابله حتما تدفع العدالة التنظیمیة أفرا

أي أن لاقتناع العاملین بأن هناك إنصاف بینهم یدفعهم للارتیاح و العمل الجاد من إنصاف المنظمة لهم،

.أجل تقدیم أداء متمیز یخدم المؤسسة و سمعتها

 ن خلال تحفیز العاملین، وإثارة تأثیر على السلوك التنظیمي مالتعتبر العدالة عنصر مهم في

.و الولاءالعملدفعیتهم للمزید من 

'' للرواتب و الأجور في المنظمة و ذلك من ألتوزیعيإن العدالة التنظیمیة توضح حقیقة النظام

(1).''خلال العدالة التوزیعیة

و تعتبر رار،تؤدي العدالة التنظیمیة إلى تحقیق السیطرة الفعلیة و التمكن في عملیة اتخاذ الق

.العدالة الإجرائیة بعدا هاما في هذا الجانب

 تنعكس العدالة التنظیمیة سلوكیا على حالات الرضا عن الرؤساء و نظم القرار،و على سلوكیات

التنظیميالالتزامالمواطنة التنظیمیة و 

السائد في لتنظیمیة تسلط الضوء للكشف عن الأجواء التنظیمیة و المناخ التنظیمياالعدالة نإ

.المنظمة و هنا یبرز دور بعد العدالة في المعاملات

2010، فلسطین،رسالة ماجستیر،السیاقيءأبعاد الأداعلى أثر إدراك العاملین للعدالة التنظیمیة :صابرین مراد نمر أبو جاسم(1)
.17ص
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 التغذیةتؤدي العدالة إلى تحدید جودة نظام المتابعة و الرقابة و التقییم، و القدرة على تفعیل ادوار

الراجعة

 رق و الأخلاقیة و الدینیة عند الأفراد و تحدید طالاجتماعیةتبرز العدالة التنظیمیة منظومة القیم

.التفاعل و النضج الأخلاقي لدى أعضاء المنظمة

''الفروق الفردیة و عدم تكلیف العامل أكثر من طاقته أي التناسب مع قدرات و طاقة كل مراعاة

(1).''فرد

'' تحقیق الإندماج و الطموح الذي یسعى وراءه معظم أفراد المؤسسة ما یولد لدیهم الراحة، فالأفراد

(2).''تتعامل معهم بعدالةیرتاحون للمؤسسة التي

 حسب ما جاء في دراسة"Borockner"تعود أهمیة العدالة التنظیمیة إلى سببین هما:

.بما یمكن أن یعاملوا به في المستقبلللتنبؤ أن الأفراد یستخدمون إدراك العدالة الحالیة بالمنظمة :الأول

ظمة، و توفر العدالة مؤشر مقبول بأنهم مقبولین أن الأفراد یریدون أن یشعروا بأنهم جزء من المن: الثاني

.و مقدرین من جانب قیادتهم

'' الموارد البشریة الملائمة، فإحساسهم بوجود استقطابتعتبر العدالة التنظیمیة عاملا مهما في

للالتحاقبهم إلخ، یدفع....عدالة تنظیمیة سواء كانت في التعویضات أو الأداء في الكفاءات و القدرات 

(3).''بمثل هذه المؤسسات

:التنظیمیةالعدالةمبادئ: ثانیا

:و أهم المبادئ ما یلي

.123ص،2008، دار المسیرة، عمان، اهات الحدیثة في القیادة الإداریة والتنمیة البشریةالاتج: محمد حسن العجمي (1)

.309ص مرجع سابق،:حسن إبراهیم بلوط(2)
.50،ص 2003، الأردن ،4ط،دار وائل،السلوك التنظیمي:محمد قاسم القریوتي(3)
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معاملة واحدة و یقوم هذا المبدأ للأفرادمعاملة الإدارةعلى یرتكز هذا المبدأو :مبدأ التوزیع العادل- 1

:على ما یلي

 معاملة عادلة و متساویةفي المهارات  و الخبرات الملازمة للوظیفة المتساوونمعاملة العمال.

سب درجة توافر الصفات و الخصائص یجب أن یكون هناك تفرقة في المعاملة بین الأفراد ح

.المهارات اللازمة للوظیفة و المتوافرة في كل منهم

یتطلب هذا المبدأ على أن لا تختلف معاملة المدیرین للأفراد بسبب مواصفات محددة أو شخصیة.

''مهارات خصائص وأن تضع حدود واضحة للمكافأة و الأجور حسب قدرة و یجب على المنظمة

(1).''الأفراد في العمل

:المتكافئالالتزاممبدأ - 2

لقواعد التنظیمیة إذا باللالتزاماستعدادطبقا لهذا المبدأ یكون الأفراد أو الموظفین في المنظمة على ''

عندما یحصل الأفراد الموظفین على : الثانيو(2)''لا أن یكون التنظیم واضحا و عاد:الأولتحقق شرطین

بهذه للالتزامالمزایا و الفوائد التي یقدمها له التنظیم عن طیب خاطر، و الموظفین یكونون على استعداد 

القواعد حتى و لو كانت لا تتماشى مع اختیاراتهم و لتوضیح أكثر عندما یتطلب من الموظف الحضور 

و یترتب عدم حضوره أثار سلبیة تلحق به و بالمنظمة، و طبقا لهذا المبدأ نجد أنه للعمل في وقت معین، 

متبادلة اتجاه كل منهما للأخر، و تكون هذه الإلتزمات أكثر التزاماتعلى كل من الأفراد و المنظمة 

:وضیحا من خلال المعاییر الآتیةت

حصول المنظمة و الأفراد على نتائج و فوائد متبادلة.

المنظمة و الأفراد في وضع القواعد التنظیمیة و التي تحدد دور كل منهمتشترك.

.152،ص 2007اء لدنیا، الإسكندریة ، دار الوفالمسؤولیة الاجتماعیة للإدارة: محمد الصیرفي(1)
2005المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، مصر،،)موضوعات و تراجم و بحوث( السلوك التنظیمي : السید محمد جاد الرب(2)

.111ص
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 المسؤولیة المتبادلة بین الأفراد و المنظمة و ذلك لتنسیق الحصول على المنافع المتبادلة، حیث

.أن كل منهما یساهم في تحقیق المنافع العامة ما دامت المنظمة تباشر أنشطتها

:مبدأ الواجبات الطبیعیة- 3

و هو یؤكد على ضرورة اتخاذ المنظمة قراراتها الأساسیة في ظل الإلتزامات المتعددة و التي تتمثل فیما 

:یلي

'' توفر الأعمال المناسبة للأفراد الذین هم في حاجة إلى هذه الأعمال بدون أن یؤدي ذلك إلى

(1).''تحملهم مخاطر أو خسائر زائدة

لأذى على الآخرینأن لا تسبب هذه الواجبات الظلم و ا .

''(2).''یجب أن لا تسبب مصاعب و متاعب إضافیة للعاملین

المهام التنظیمیة للمنظمةأن تكون هذه الواجبات في إطار.

:العوامل الخارجیة و أثارها على العدالة التنظیمیة: ثالثا

ة لكن هذا المفهوم قد یعتقد البعض أن مفهوم العدالة التنظیمیة ینحصر في البیئة الداخلیة للمنظم

لم یرتبط بالمتغیرات الخارجیة، أي بالبیئة المحیطة بالمنظمة، لأن مدخلات المنظمة إذاناقصا یبقى 

هو البیئة الخارجیة، و من هذا المنطلق فإن التركیز سوف ینصب حول تحلیل أثر الأولها مصدر 

المتغیرات السیاسیة : أربع متغیرات أساسیة العامة على العدالة التنظیمیة و هي للبیئةالمتغیرات الخارجیة 

.و التكنولوجیةالاجتماعیةو الاقتصادیةو 

:المتغیرات السیاسیة- 1

وتدعیمیقصد بها المناخ السیاسي السائد في الدولة التي تتولى تنظیم العلاقات الخارجیة و الداخلیة 

.112مرجع سابق ص: السید محمد جاد الرب(1)
.154مرجع سابق ص : محمد الصیرفي(2)
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تحتیة التي تخدم مصالح المنظمات و تمثل القوى السیاسیة للمنظمات المحلیة و تعمل على بناء البنیة ال

غیرات المؤثرة على العدالة التنظیمیة حیث تمثل القوى السیاسیة على خلق تالروافد السیاسیة ، أحد الم

للعمل داخل المنظمات من خلال سنها للقوانین و التشریعات المنظمة للأعمال و التي الملائمالمناخ 

ه القوانین قانون العمل الذي ینظم علاقات العمل بین العمال و تحمي مصالح العمال، من أمثلة  هذ

إلى حفظ حقوق العمال و مصالحهم الشخصیة  ومن تم شعورهم العلاقاتهذه تهدفالمنظمات، و 

(1).بالعدالة

:الاقتصادیةالمتغیرات - 2

ت العامة في الدولة للدولة، و تعكس تركیبة المنظماةــالاقتصادیة ــام للأنشطــالإطار الع'':هي ذلك

.(2)'')القطاع العام و الخاص( 

قوانین خصخصة الشركات الذي یعتبر وسیلة أساسیة الاقتصادیةبلغت المتغیرات ذلك و من أمثلة 

إعادة النظر في العدید من إلىللتوجه نحو إقتصاد السوق الحر، و هذا التوجه في الفكر الإقتصادي أدى 

أنواعها المختلفة و هذا التطور الإقتصادي في برنامج الخصخصة كان من جوانب العدالة التنظیمیة ب

بالنفع على العاملین، و من تم زیادة درجة إحساسهم بالعدالة التنظیمیة خاصة فیما یتعلق دالممكن أن یعو 

ات الأخرى التي تقوم بها الإدارةبنظم الإستقطاب و الأجور و الحوافز و العدید من الممارس

:یرات الإجتماعیةالمتغ- 3

الخارجیة المؤثرة على نشاط المنظمة و على تحقیق البیئةتمثل هذه المتغیرات ثالث متغیرات 

ر تؤثالعدالة التنظیمیة، و تكمن هذه المتغیرات في القیم و العادات و التقالید السائدة في المجتمع، التي 

هذهللقیادات التنظیمیة، و من بیننظرتهمسلوكات العاملین، و العلاقات الشخصیة فیما بینهم وعلى

.110صص،بقمرجع سا: عادل محمد زاید(1)
.113ص ه،سنفالمرجع (2)
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(1):المتغیرات المؤثرة على العدالة التنظیمیة نذكر

عدد السكان.

الموالید و الإنجاب و الوفیاتمعدلات.

متوسط دخل الفرد.

حركات الهجرة الداخلیة و الخارجیة.

مستوى التعلیم.

 المرأةنظرة المجتمع نحو تعلیم.

في المجتمع الأكبر هي نفسها التي تسود المنظمات، و تعقدها و تطورها ینعكس بشكل فالعدالة السائدة 

.مباشر على تعقد و تطور العدالة في المنظمات

:المتغیرات التكنولوجیة- 4

إنتاج السلع و الخدمات، و بهدفلمستوى تطبیق المعارف العلمیة في المجتمع انعكاستمثل 

)المعلومات(معرفي ــجانب الــ، و الالآلاتمعدات و ــع و الــمصانــال،ةـــمادیــتتضمن التكنولوجیا الجوانب ال

و مدى القدرة على تطبیقها في الحیاة العلمیة، و تمثل هذه المتغیرات تحدیا كبیرا و مهما للمنظمات 

دالة اءات تلك المنظمات، و كذلك تأثر أیضا على العكفو وربحیةالحدیثة نظرا لتأثیرها على هیكل 

متغیرات للالتنظیمیة من خلال الأثر الذي یمكن أن تحدثه التكنولوجیا على نوعیة العدالة، أي أن 

التكنولوجیة دور كبیر في تحقیق العدالة التنظیمیة، فهي تؤثر بالإیجاب أي أنه هناك عدالة تنظیمیة، كما 

(2).أنها تؤثر بالسلب أي قد تؤدي إلى اللاعدالة داخل المنظمة

.115مرجع سابق، ص:عادل محمد زاید(1)
.117المرجع نفسه، ص(2)
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:أشكال العدالة التنظیمیة: عاراب

تتعدد و تختلف الأوجه و الأشكال التي تظهر و تبرز من خلالها العدالة التنظیمیة و هي العدالة 

.الداخلیة و الخارجیة و الفردیة

:العدالة الداخلیة- 1

من خلال التداخل بین وظائف المؤسسة الواحدة إذ یتم على أساسها تقییم ''و یعرف هذا الشكل 

مثلا أن یحصل رئیس یتوقعونظیفة معینة بالمقارنة مع وظیفة أخرى داخل المؤسسة الواحدة، فالعاملون و 

المؤسسة على مخرجات تفوق تلك التي یحصل علیها نائبه و أن یحصل هذا الأخیر على مخرجات تزید

إذ یجب أن یكون مبلغ فالعدالة الداخلیة تشیر إلى العدالة في الوظیفة ذاتها،،(1).''هعن مخرجات مساعد

راتب '':ریة لشغل الوظیفة كأن یجعل مثلاالأجر عادلا في المكافآت و المؤهلات، و الخبرة الضرو 

فمن هنا یتحدد إدراك (2)''ةالوظیفالجهود التي تتطلبها هذه المحاسب یتناسب مع المؤهلات العلمیة و

.العاملین لمدى وجود عدالة تنظیمیة من عدمها

:الخارجیةالعدالة- 2

یرتكز هذا الشكل على مقارنة التشابه بین الوظائف ضمن مؤسسات مختلفة، فمثلا یمكن المقارنة 

بین مخرجات رؤساء یعملون لصالح عدد من المؤسسات تعمل في صناعة الأدویة و الصیدلة، والمهم في 

یجیة للمخرجات، إذ یمكن هذا الشكل من العدالة التنظیمیة أنها تكشف مواقع سیاسات المؤسسة الإسترات

تجانسي أن نقارن بین موقع قیادي لجهاز المخرجات في المؤسسة الأولى، و بین جهاز مخرجات أخر

(3).یعمل في المؤسسة الثانیة

.306، صمرجع سابق:حسن إبراهیم بلوط(3)(1)
.177، ص2007، دار المسیرة ، الأردن ،إدارة الموارد البشریة:كاسب الخرشةیاسین خضیر كاظم حمود و (2)
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بمعنى أن المقارنة تتم من عدة منظمات لتعیین الوظیفة، حیث یمكن التوصل إلى مدى و جود 

راتب محاسب في منظمة أخرى '':یرها من المؤسسات، فمثلاعدالة  تنظیمیة في مؤسسة معینة دون غ

دینار شهریا فالنظام العادل و السلیم للأجر یجب أن یكون مساویا أو مقاربا لهذا الأجر أو 400بمقدار 

(1).''لیس اقل منه بكثیر و هذا ما یعبر عنه بالعدالة الخارجیة

:العدالة الفردیة- 3

یعتمدها الأفراد العاملون في نفس الوظیفة داخل المؤسسة الواحدة، و تعرف من خلال المقارنة التي

و لكن لا یمكن الحدیث عن هذا الشكل من العدالة التنظیمیة بمعزل عن جملة من الشروط و المتغیرات 

الوظیفیة التي قد تباعد بین المساهمات التي یعطیها الأفراد و التي لا یمكن تجاهلها من قبل الجهاز 

.للمؤسسة الواحدةالإداري 

التي یمكن أن المكافآتفالمقارنة التي یقوم بها الفرد تكون على عدة مستویات كالمقارنة بین ''

أي أن الفرد یعقد مقارنات بین أداء العاملین داخل المنظمة،أخرعمل بین موقع و یتلقاها فیما لو

على مدى عدالة و لا عدالة الجهاز ومن هنا یستطیع الفرد أن یحكمو ما یتلقون من حوافز،الآخرین

(2).''الإداري الذي یعمل تحت إدارته

:أبعاد العدالة التنظیمیة: خامسا

كافة أنواع المنظمات في كافة ىبالرغم من مفهوم العدالة التنظیمیة مفهوم إداري عام ینطبق عل

: لة إلى ثلاث أنواع أساسیة هيو بشكل أكثر دقة یمكن تقسیم أنواع العداالأبعادو هي ثلاثیة الأوقات،

.دالة الإجراءات، عدالة التعاملاتعدالة التوزیع، ع

.178مرجع سابق ، ص:اسین كاسب الخرشةخضیر كاظم حمود وی (1)

.307سابق،صمرجع :بلوطحسن إبراهیم (2)



الــــعدالـــة التنظیمیـــــةماھیة الفصل الرابع                     

86

: عدالة التوزیع- 1

أي أنها تتعلق بعدالة توزیع " عدالة المخرجات التي یحصل علیها العامل'':عدالة التوزیع هي

ظیفته و خاصة فیما هذا النوع بالنتائج أو المخرجات التي یحصل علیها العامل من و المكافآت و یتعلق 

(1).''أو الترقیات أو المكافآت و الحوافز مقابل  جهده في العملالعینیة یتعلق بالأجور أو المزایا

یكون دائما على الفهم العدلي و تقییم لعملیة يالأولالتركیبيالتوزیعیة أو التقسیمیة في النظام العدالة

أو المستخدم التوزیع العادل و تكون حسب مواقف المستخدمین

هة، وما ــن جهد و ما یحصل علیه من جــة التوزیع في نتائج مقارنة ما یبدله الفرد مــما أن عدالــك

البعض بأنها عدالة نتائج القرارات، كما عنهاوقد عبر وما یحصلون علیه من جهة أخرى،الآخرونیبدله 

.عرفت بأنها العدالة المدركة لتوزیع النتائج

مثلا، مقارنة بما یبدلوه من المكافآتعلى أن إحساس العاملین بعدم عدالة توزیع "organ"و یؤكد 

جهد یمكن أن یخلق نوعا من التوتر في العلاقات بین العاملین من جانب، و بین العاملین و الإدارة من 

التوزیع على أثر عدالةهذا الخلاف، و لفهم مثلجانب أخر، وغالبا ما تتكون لدى العاملین رغبة في حل 

من والاجتماعيالاقتصاديفي الحساب الأهمیة النسبیة لقیم العمل الأخذینبغي العلاقات بین العاملین،

على سلوكهم،الأكبرهذا ما یؤدي إلى الإحساس بعدالة التوزیع و یكون له الأثروجهة نظر العاملین،

فإن الإحساس بالعدالة التوزیعیة سوف تصادیةالاقللعاملین على قیمهم الاجتماعیةوفي حالة إضفاء القیم 

و یتضح من خلال هذا أن للعدالة التوزیعیة جانبین أساسیین (2).سلوكهمالتأثیر علىیكون أقل أهمیة في 

:هما

و یعبر عن حجم و مضمون ما یحصل علیه الفرد من مكافآت):هیكل التوزیعات(جانب مادي

).عینیةمزایا ( 

.18مرجع سابق، ص:محمد زایدعادل(1)
.19المرجع نفسه، ص(2)
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عبر عن المعاملات الشخصیة التي یعامل بها المدیر الفرد الذي یحصل و ی'':جاني إجتماعي

(1).''المكافآتعلى 

و ترقیات، و مزایا الأفراد العاملین المكافآترتباطه بالنواتج من االبعد من العدالة و هذاأهمیةرغم 

و للأجور، الحوافز،عدالة التوزیع بكیفیة صنع القرارات الخاصة بالنواتج مثل كیفیة التخطیطاهتمامو 

.تقییم الأداء و أهملت الجانب المهم في هذه العملیات والإجراءات المتبعة لتخطیط هذه النواتج

:عدالة الإجراءات- 2

تكون عدالة الإجراءات حسب المستخدمین و تقوم على أساس الحوار و المقابلات المنظمة، و هي 

و رغم و جود التعارض یجب أن تكون هناك ؤسسةعلى علاقة مباشرة بوقف العمال و مدى ثقتهم بالم

.ثقة متبادلة

إن مصدر هذا المفهوم أیضا راجع إلى علم القانون، و هو یتعلق بإدراك الفرد بمدى عدالة 

القرارات  التنظیمیة  فكلما كان الفرد أكثر إحساس بعدالة الإجراءات اتخاذالعملیات التي یتم من خلالها 

و تنفیذها و قد كشف علماء السلوك أن بهاالالتزامرات تنظیمیة كلما قوي لدیه دافع قرااتخاذالمتبعة في 

(2).الاجتماعيالأول یتعلق بالجانب وجهینللعدالة الإجرائیة 

و یتعلق بالكیفیة التي یتم من خلالها صنع القرارات و حتى تبدو : الهیكلي في العدالة الإجرائیةبالجان*

:ليعادلة یجب مراعاة ما ی

''ي في صنعأن یكون للأفراد العاملین صوت في إجراءات صنع القرارات بمعنى أن یكون لهم رأ

3.''القرارات المؤثرة علیهم

إعطاء الفرصة لتصحیح الخطأ.

.19سابق، صمرجع : محمد زایدعادل(1)
المریخ ماعیل علي بسیوني، دار ، ترجمة رفاعي محمود رفاعي وإسإدارة السلوك في المنظمات:جرینبرج وربرت بارونجیرالد (2)

.178، ص2004الریاض،
3179ص ، المرجع نفسه.
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،أي أن تكون سیاسة المؤسسة تطبق على جمیع الأفراد دون تطبیق قواعد و سیاسات ثابتة

.للعملتیادیةالاع، مثلا من حیث الإجازة استثناء

 بعض ضدقرارات التعیین مثلا یجب عدم التحیز اتخاذالقرارات فعند اتخاذعدم التحیز عند

.الجماعات بحسب القرابة و الجنسیة

یتعلق هذا الجانب بنوعیة المعاملة التي یلقاها العامل من '': في العدالة الإجرائیةالاجتماعيالجانب *

بمدى صحة و الأولىلإحساس بمدى عدالة تلك المعاملات بناحیتین، أثر اتالقرارات و یمتخذيأیدي 

أي مدى الاجتماعیةكفایة المعلومات التي یتلقاها بخصوص تنفیذ القرار، و الثاني یتعلق بالحساسیة 

1.''غیر مرضیة في تنفیذ القراراتنتائجالإهتمام الذي یلقاه الفرد عند حدوث 

عندما یتاح للعامل فرصة لمناقشة الأسس و القواعد التي سوف یتم على و یتحقق هذا النوع من العدالة

أو بوجود عدالة الإجراءات یرتبط بمدى الوفاء،الاعتقادأساسها تقییم أدائه، و على هذا الأساس فإن 

.الإخلال بمجموعة القواعد

:الإجراءات التالیة

ات إذا ما كان مبرر لذلك التعدیل، فرص التبدیل وتعدیل القرار وجودبمعنى :قاعدة الاستئناف

.مثلاً تعدیل هیكل الأجور في حالة زیادة الأسعار، وارتفاع نسبة التضخم في الدولة

أن توزیع المصادر یجب أن یتم وفقا للمعاییر الأخلاقیة السائدةأي: القاعدة الأخلاقیة

.بالمؤسسة

 القرار، اتخاذعلى مجریات عملیة بمعنى یجب تغلب المصلحة الشخصیة :الانحیازقاعدة عدم

.یمثل مرتكزاً مهما من مرتكزات العدالة التنظیمیةتفضیل الصالح العام أنحیث 

1179مرجع سابق ، ص:جیرالد جرینبرج و روبرت بارون.
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القرارات وجهات نظرًا أصحاب العلاقة، وتشیر هذه اتخاذیجب أن تستوعب عملیة :قاعدة التماثل

قرارات التنظیمیة التي یمكن أن تؤثر اغة اللوائح، أو مناقشة الیملین في صامشاركة العالقاعدة إلى أهمیة

. علیهم

عن یجب أن تتخذ القرارات بناءًا على معلومات صحیحة، وسلیمة ودقیقة یعبر:قاعدة الثقة

.الشفافیة و الوضوح

 یجب أن تنسجم إجراءات توزیع الجزاءات و المكافآت على جمیع الأفراد في كل '':الانسجامقاعة

(1).''الأوقات

میلون غلب الأحوال، بل أن الأفراد یأعلى القواعد أنها لا تتمتع بأثقال و أوزان متساویة في وما یلاحظ 

.ات المواقفیإل تفضیل قواعد معینة، دون الأخرى وذلك وفقًا لمقتضانتقائیةبصورة 

:عدالة التعاملات- 3

یها عندما تطبق علیهم تمثل العدالة التعاملیة مدى إدراك العاملین لعدالة المعاملة التي یحصلون عل

بها العامل لدى الإجراءات ىالمصطلح أیضا إلى عدالة المعاملة التي یحظیشیر هذاو الإجراءات،

و هي مجموعة من الأفكار و المعتقدات یملك العامل بشأن جودة الرسمیة أو في تفسیر هذه الإجراءات،

و وضع الإجراءات، ومن هذا المنطلق أسنالمعاملة الشخصیة التي یحصل علیها من طرف مدیره عند 

مفإن عدالة التعاملات تعكس جودة العلاقة الشخصیة بین الرئیس المباشر و العاملین خلال عملیة تقیی

الأداء مثلا، كما أنها تعكس مقدار الاحترام المتبادل بینهما، و غالبا ما یتم معالجة عدالة التعامل كجزء 

:عدالة التعاملات ما یليمن العدالة الإجرائیة و تتضمن

''تعاملات التوزیع و عدالة الأسلوب التعامل مع الأفراد عند تطبیق الإجراءات، و عدالةمراعاة

.23سابق، ص مرجع : محمد زایدعادل(1)
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. لیست منفصلة تماما عن عدالة الإجراءات بل مترابطة وتؤثر في بعضها البعض

طرف متخذي القراراتتنفذ بها الإجراءات التي تصدر من التيالتعاملات إلى الكیفیةتشیر عدالة.

أثناء تطبیق الإجراءاتاحترامهمالعاملین و مراعاة كرامتهم و مع الأفرادعدالة التعامل''.1

تضمن أیضا عدالة المعلومات فیما یتعلق بشرح و تفسیر مبررات القرارات و ردود الفعل.

:د العاملین بهذه العدالة و همایتعلقان بمدى إحساس الأفراأساسیینو تتضمن عدالة التعاملات جانبین 

من قبل الرئیس أو الرؤساء معاملة الأفراد العاملین بواسطة الرؤساء أي أن المعاملة تكون

.المباشرین

''،المنطقي الذي أوفالتبریر المقبول تقدیم شرح مناسب للقرارات إلى الأفراد الذین یتأثرون بها

2.''ك أعلى للعدالة من جانب العاملینراتقدمه المنظمة بشأن قراراتها یؤدي إلى إد

: كما أن هناك من یسمي هذا النوع من العدالة التنظیمیة بالعدالة التفاعلیة و تتكون من أربع أبعاد أساسیة

:و هي تتمثل في مكونین أساسیین هماالثقة بین العاملین و الإدارةالأدب،،الاحترامالصدق، 

من جانب الرؤساء للمرؤوسین، و مراعاة باحترامتشیر إلى المعاملة العادلة :الحساسیة الشخصیة-

.مشاعر و كرامة العاملین

و تعني قیام المنظمة بتزوید العاملین بالمعلومات الكافیة و الدقیقة و المهمة :التفسیرات الإجتماعیة-

.فسیر و تبریر الممارسات الإداریةالتي تساعد في ت

و المناخ التنظیميا البعد من العدالة في تسلیط الضوء على الأجواء التنظیمیةوتكمن أهمیة هذ

كانخفاضإدراك العاملین لهذا البعد بسبب العدید من النتائج السلبیة انخفاضالسائد في المنظمة، و 

.الرضا الوظیفي

:شروط تحقیق العدالة التنظیمیة: سادسا
1173مرجع سابق،ص:مراد رمزي خرموش.
229مرجع سابق ، ص:عادل محمد زاید.
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:جملة من الشروط نذكر منهالتحقیق العدالة التنظیمیة لابد من توفر

'' (1).''بدوافع العاملینارتباطهاعدالة الحوافز و كفایتها و الإستمرار في إعطاءها و

 بمجهودات العاملین لتحقیق ارتباطهاالبعد عن العلاقات الشخصیة و مراعاة الفروق الفردیة و

.الكفاءة الإنتاجیة

 ذلك یخفض من الروح المعنویة له و لزملائه، عدم جرح شعور الموظف أو كرامته بأي شكل لأن

ما القدرة على ن، و إالآخرینولا یقصد یحسن التصرف تجنب المسائل غیر السارة في العلاقات مع 

.الإیجابي للفرد مثل الإخلاص و الواجب و العدالةالمزاجعلى الاعتماد

عدم وجود تمییز في المعاملة بین الموظفین.

''(2).''في تطبیق الإجازات بصورة عادلة و غیر شخصیةمرارالاستلمحافظة على ا

'' و خصائص الأفراد العاملین طبیعةمع تتلاءمعلى المنظمات أن تستخدم معاییر التوزیع التي

فیها من الأداء و الجهد، الأقدمیة، المهارات، صعوبة العمل و نوع و خصائص الوظائف و المتطلبات 

(3).'')ونیة ، الأخلاقیة، القانالاجتماعیة( البیئیة 

 من الأهداف واضحةعلى مجموعة ) و المرؤوسینالرؤساء( تفاق أعضاء المؤسسةاضرورة

.یعملون من أجل الوصول إلى تحقیقها

 أي عدم التفضیل من أجل صلة القرابة( العدل بین الأفراد و عدم الظلم.(

القرار أن تكون ملازمة لمتخذتحقیق العدالة أیضا النزاهة حیث أنها صفة یجبومن شروط

.المنظمةداخل 

.92ص ،ع سابقمرج:حسونةلفیص(1)
.478، ص 2003دیدة، الإسكندریة، ، دار الجامعة الجالسلوك التنظیمي: محمد سعید أنور سلطان(2)
.167، ص 2004، دار وائل، الأردن، إدارة الموارد البشریة: تيیخالد عبد الرحیم اله(3)
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 من خلال المخادعة و ممارسة الإجبارقصد بالعاملینالضرر عنشرط أخر و هو عدم إلحاق.

التنظیمیة ذو أهمیة كبیرة داخل المؤسسات، قامت الولایات المتحدة الأمریكیة بوضع باعتبار العدالة

وانین تطبق في جل المؤسسات العمومیة بالولایات شروط تحقیقها، هذه الشروط جاءت في صورة ق

من 7و التي تتعلق بضرورة توفر عدالة بین العاملین داخل المؤسسات، ففي المادة المتحدة الأمریكیة،

اللون،حیث حث على منع التمییز بین العاملین على أساس العرق،م،1964قانون الحقوق المدنیة لسنة 

إلى جانب ذلك تنص بعض القوانین كل ما یتعلق بالإجراءات التنظیمیة،أو الأصل القومي فيالجنس،

على شروط عدم التمییز من أساس السن و حمایة مزایا العاملین الأكبر سنا و تنفیذ هذه الشروط یؤدي 

(1).بالضرورة إلى تحقیق جو من العدالة التنظیمیة داخل المؤسسة

:یمیةطرق المحافظة على العدالة و التنظ:سابعا

داخل المؤسسة و فیما یلي عرض لأهم على المدیرین إتباع طرق فعالة للمحافظة على العدالة،

:السبل للمحافظة على العدالة و هي

توخي العدالة في المعاملة مع العاملین و عدم التفریق بینهم.

العمل على تحقیق العدالة في الرواتب و الأجور.

 على معاییر واضحة و موضوعیةالاعتمادبتوخي العدالة في تقییم الأداء.

''(2).''إعطاء الحقوق كاملة للعاملین

التركیز على الثواب و العقاب العادلین بین العاملین.

 مع الإداریین و العمال على أسس واضحة، تجمع بین الكفایة العلمیة و الإداریة،اختیارضرورة

.مراعاة الجانب الأخلاقي

.144-143ص ،2009ح، دار الشعاع ، سوریا ، ،ترجمة محمود فتو إدارة الموارد البشریة: جاكسونجون روبرت ماتیزو(1)
.253، ص 2009،الأردن،دار المسیرة،أخلاقیات العمل: بلال خلف السكارنة(2)
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''الواجبات و الوظائف بین الأفراد من خلال توفیر الأعمال دل في الأعباء،ضرورة وجود توزیع عا

(1).''تتسبب في وقوع الأذى لهمیؤدي ذلك إلى وجود مخاطر،و أن لاأنالمناسبة لكل فرد دون 

،فعندما تكون العلاقة بین المشرف و العمال علاقة یسودها الإحترام،تحسین نوعیة وجود الإشراف

فهذا سیزید الشعور بالعدالة مفتوحة بین الطرفین،اتصالالمصالح المشتركة ووجود خطوط و یراعي فیها 

.التنظیمیة

 تحقیق اللامركزیة في سیطرة القوة التنظیمیة، وهذا من خلال إعطاء الحق للعمال و منحهم الفرصة

. للمشاركة في منح القرارات

لأنه كلما تأكد الفرد بأنه عمال داخل المنظمة،ضرورة تحقیق التوافق بین الوظائف التي یقوم بها ال

و تأكد من أن من یقومون لون في نفس الوظائف زاد شعوره بالعدالة،غهناك توافق بین العمال الذین یشت

.مكافآتببدل نفس جهده یحصلون على نفس ما یحصل من مزایا و 

:تقییم العدالة التنظیمیة:ثامنا

:إیجابیات العدالة التنظیمیة- 1

إن نقطة النجاح الأولى لكل مؤسسة تكمن في مدى قدرتها على تحقیق نتائج أفضل و أكثر واقعیة 

:الإیجابیة للعدالة نذكر منهانتائجالو قد أكدت العدید من الدراسات على 

 لقد بینت الدراسات الحدیثة أن إحساس الفرد العامل بالعدالة من خلال أبعادها '':الولاء التنظیمي

مستوى الولاء التنظیمي، أي الإرتباط النفسي الذي یربط الفرد بالمنظمة مما یدفعه یؤثر على، الثلاث

كانت سواءفإذا حصل الفرد العامل على العدالة التنظیمیةفي العمل و إلى تبني قیم المنظمة،للاندماج

عدالة بأداء عمل أو سلوك العدالة في التوزیع أو الإجراءات أو المعاملات فإنه یسعى إلى مقارنة هذه ال

.112ص ، مرجع سابق :السید محمد جاد الرب(1)
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أي أن الولاء التنظیمي نتیجة إیجابیة من (1).''معین مرغوب فیه لدى منظمة خارج الدور المطلوب منه

المتاحة الفرصأو المكافآتنتائج العدالة داخل المؤسسة فكلما حصل الفرد على عدالة سواء كانت في 

.لهذه المنظمةئهزاد ولا

في عنصر مهم و خاصة عندما تكن الثقة إن الثقة لدى العمال: یم الأداءثقة الفرد في نظام تقی

متبادلة بینهم و بین رؤسائهم في المنظمة، فثقة الفرد العامل في عدالة و دقة نظام التقییم المطبق 

استناداالتقییم تتم على أساس الجهد و الأداء و بالمنظمة، و یتحقق ذلك عندما یدرك الفرد أن تقدیرات 

أي العامل عندما تكون ثقته مرتفعة بنظام التقییم یفهم أن هناك عدالة داخل المؤسسة،لى معاییر التقییم،إ

.حقه بالكامل و ذلك من خلال نتائج التقییم المرضیة التي یتلقاها من طرفه مدیرهیأخذو أن كل عامل 

عمل و الجماعة، و هذا من تؤثر العدالة التنظیمیة على روح الفریق ال: زیادة دافعیة الجماعة

إن عدالة الإجراءات و التعاملات شأنه أن یؤثر على دوافع الفرد العامل لزیادة مكافآت و عوائد الجماعة،

لأن الإجراءات العادلة و المعاملة العادلة توجهان رسالة تعتبر من وسائل تشجیع روح الفریق أو الجماعة، 

نه كلما زادت دافعیة الجماعة كلما أدى ذلك إلى أعضو فیها أي تقدر كلللفرد العامل على أن الجماعة 

.وجود عدالة بین أعضائها و هذا من شأنه أن یؤدي إرتفاع درجة الولاء للجماعة من قبل أعضائها

حیث أن شعور الفرد یمكن أن تؤثر العدالة التنظیمیة على كمیة و نوعیة الأداء،: أداء العمل

على أدائه في العامل من حیث یؤثرلدیه شعور بالتوتر یحاول إزالته، وذلك العامل بعد الإنصاف یولد 

یؤثر على حیاتهم الخاصة أو یتغیب عن العمل أحیانا كما عن العمل،التأخرأو یكثر من الكم و النوع،

أي أنه على العامل أن یعلم أن هناك عدالة تنظیمیة من أجل تحسین أدائه و تفادي خارج نطاق العمل،

لوقوع في المشاكل سالفة الذكر مما یؤدي به إلى الزیادة في المردودیة و الأریحیة و تحقیق أهدافه و ا

.أهداف منظمته

.61مرجع سابق ص : قاسم نایف علوان(1)
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:اللاعدالة  التنظیمیةیاتسلب- 2

فلابد من وجود إذا كان المدراء بالمنظمة یطمحون إلى تحقیق مجموعة من الأهداف التنظیمیة،

إذ سیواجهون تصرفات و الة تنظیمیة قد یعرقل طموحهم هذا،و لهذا فعدم توفر عدعدالة تنظیمیة،

:عدیدة من طرف العاملین جراء غیاب العدالة التنظیمیة، و نذكر من سلبیات اللاعدالة ما یليتسلوكیا

'' خدمة عن العطاء و التمییز في الأداء والامتناعشعور الأفراد باللاعدالة سیؤدي بهم إلى

(1).''المؤسسة

 تحقق الجودةبالعاملین اهتمامالإنتاجیة وعدم انخفاضر الأفراد باللاعدالة أیضا إلى یؤذي شعو.

''من العمل أي عندما یشعر العامل بعدم و جود عدالة في عمله فإنه دائما نسحابالإنسبة ارتفاع

و یتجسد هذا الإنسحاب في صورة الغیاب المتعمد ویبحث عن أیة وسیلة یبعده عن تلك المؤسسة،

(2).''رل جوانب العمل، عدم تنفیذ الأوامإهما

 وهذا الجانب ،العمالیؤدي عدم وجود عدالة تنظیمیة في المؤسسة إلى ترك العمل لدى بعض

السلبي یكون لدى العمال ذوي كفاءات و قدرات عالیة لأن الفرد یكتسب خبرة و مهارات عالیة دائما 

ل الذي یقدمه لأن هؤلاء الأفراد یجب أن یتلقوا لا یجازى عن العمبحسب النقص عندما یهمش أو

.الإهتمام من أجل إظهار و إبراز مهاراتهم و قدراتهم

و من هذا المنطلق فإن إدارة المنظمة یجب أن تسعى بصفة دائمة إلى زیادة إحساس العاملین 

للسلوك التنظیمي،لإیجابیة و لسلوك العاملین و تدعیما للسلوكیات اللاعدالةبالعدالة تفادیا للنتائج السلبیة 

لأن في بعض الأحیان یؤدي الشعور باللاعدالة إلى سلوك إیجابي أو ردود فعل إیجابیة، مثل محاولة 

.الذاتتحسین الأداء و التطور النفسي و إثبات 

:دور إدارة الموارد البشریة في تحقیق العدالة التنظیمیة:تاسعا
.68ص 2009، الأردن،5، دار وائل ،ط السلوك التنظیمي: محمد قاسم القریوتي(1)
.117مرجع سابق ص : راویة حسن(2)
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رد البشریة داخل المنظمة إلا أن قدرتها على تحقیق دورها بالرغم من أهمیة ممارسات إدارة الموا

دورها في تحقیق العدالة من خلال یكمنو یتأثر إلى حد كبیر بمدى إحساس العاملین بالعدالة التنظیمیة،

وسوف نقیس دورها من خلال وظیفة الاستقطاب الأجور و الحوافز، ممارستها لوظائفها على أحسن وجه،

.م الأداءو التدریب و تقیی

:الاستقطابعدالة - 1

زوید تالركیزة الأساسیة لإدارة القوى البشریة للمنظمات، و هو الذي یضمن الاستقطابیعتبر 

ومن بین الوظائف الشاغرة لشغلأفضل المنظمة بالعدد المناسب من دوي الكفاءات العالیة لإختیار 

:الجوانب الأساسیة لعملیة الإستقطاب

.لشاغرةاخصائص الوظائف''*

.خصائص طلب الوظیفة*

.اختیار الوظیفة*

مواصفات القائم على الإستقطاب*

(1).''مصادر الإستقطاب*

یجب مراعاة الجوانب السابقة الذكر لأن أي خلل أو تلاعب في جانب الاستقطابو لتحقیق عدالة 

:اد بثلاث متغیرات هي، و یتأثر إختیار الأفر الاستقطابمن الجوانب سیؤدي إلى اللاعدالة في وظیفة 

سیاسة الأفراد في المنظمة التي تحدد طبیعة الوظائف الحالیة و شروط شغلها.

 الوظیفةلشغالالمترشحین اختیارتأثیر مصادر الإستقطاب على.

''(1).''المرشحیناختیارعلى عملیة الإستقطاب على تأثیر القائمین

.161مرجع سابق ، ص:محمد زایدعادل(1)
.161مرجع سابق ص : عادل محمد زاید(1)
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اختیارعلى جودة المصدر الذي تعتمده المنظمة في تتوقف إلى حد كبیرالاستقطابإن جودة عملیة 

الأفراد اختیاربمصدریه الداخلي و الخارجي یساعد المنظمة على الاستقطابالأفراد المرشحین، و 

.المناسبین

من أجل تحقیق العدالة الداخلیة بین للاستقطابالمصدر الداخلي اقتصارو على المنظمة 

لمصدر الخارجي لتحقیق العدالة الخارجیة و منح الفرصة للأفراد و اباستعمالالأفراد،و كذلك تقوم 

الخارجي بكثرة في بعض الأحیان یؤدي إلى الاستقطابو تطبیق كفاءات المرشحین لطلب الوظیفة،

لأن الكثیر منهم یسعى إلى الترقیة و التقدم ،خاصة في المناصب الإداریةبلا عدالةشعور العاملین 

بوضع الفرد المناسب الاستقطابو تتحقق عدالة مهاراته و كفاءاته في درجات أعلى،و تطویر الوظیفي،

.مع قدراته و كفاءاته المهنیة و العملیةتتلاءمأي كل فرد یشغل الوظیفة التي في المكان المناسب،

:عدالة الأجور و الحوافز- 2

حتفاظ بها، و یعد أهم یمثل عامل الأجر عاملا مشتركا بین مجال جدب العاملة و مجال الإ

.الخصائص الوظیفیة

إن عدالة و الحوافز،الحوافز لا تشمل فقط عناصر الأجورالأجور ولنظم الأساسیةإن الخاصیة 

الإجراءات یمكن أن تؤثر بشكل مباشر على إحساس العاملین بالرضا عن سیاسات الأجور و المكافآت 

ما هي إلا المكافآتأن نظم "Kerr and slocum"یؤكد كل من الاتجاهفي المنظمات و في نفس 

تعبیر صادر عن قیم و معتقدات المنظمة بالنسبة للعدالة التنظیمیة، و تعترض نظریة العدالة أن رد الفعل 

أجر مدفوع معوم ببدل نفس الجهد، وكذلك بالمقارنة قبین الأجر المدفوع له و لعامل أخر یبالمقارنةیقوم 

.ىلعامل في منظمة أخر 
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الحافز یمثل له الدافع الذي یدفعه إلى الزیادة في ویركز كذلك العامل على العدالة في الحوافز لأن ''

(1).''الأداء و الجهد

عن عملیة وضع نظام الأجور و الحوافز فعلیها أن تقوم المسئولةبما أن إدارة الموارد البشریة هي 

من قام بوضع هذا النظام من أجل تحدید مدى بوضعها بشكل عادل و موضعي لأن العامل سیركز على 

.عدالته في وضعه

:عدالة التدریب- 3

نشاط التدریب اهتماما كبیرا في المنظمات الحدیثة نتیجة أهمیة الدور الذي یلعبه في تحقیق يیلق

رف و المهارات و المعااكتسابتساعد القوى البشریة على باعتبارهاوذلك الأهداف الإستراتیجیة للمنظمة،

و تبرز أهمیة عملیة التدریب في تحقیق التوازن بین القدرات اللازمة لأداء الوظائف بشكل مناسب،

و و الذي یؤدي بدوره إلى زیادة إحساس العاملین بالعدالة التنظیمیة،أهداف المنظمة و أهداف العاملین،

ن هذا یؤدي إلى شعور العاملین لأماالبرنامج التدریبي لمصلحة استخدامیجب على المنظمة أن تتحاشى 

.باللاعدالة داخل المنظمة

الفرد و المنظمة، هذه البرامج تحقق درجة عالیة من العدالة التنظیمیة،تفیذإن برامج التدریب التي 

أي أن ،لأن البرامج التدریبیة التي تفید الفرد و المنظمة ستؤدي إلى تحقیق أهداف المنظمة و الفرد معا

.لة التنظیمیةتحقیق العدا

:عدالة تقییم الأداء-3

في تحقیقتعد نظم تقییم الأداء أهم وظیفة من وظائف إدارة الموارد البشریة التي لها دور كبیر

.162مرجع سابق، ص:محمد زایدعادل(1)
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العدالة التنظیمیة و یمثل الشكل التالي نتائج مخاطر عملیة تقییم الأداء في تحقیق العدالة حیث تتوقف 

أي المدیر في مستوى أداء الفرد و حقیقة أدائه، كما هو واضح في نتائج تقییم الأداء على تفاعل كل من ر 

:هذا الشكل یمكن التفرقة بین أربع حالات أساسیة هي

:حالات نتائج تقییم الأداءیوضح:2رقمالشكل

الأولىالحالة 

قرار التقییم یحقق العدالة التنظیمیة

الحالة الثانیة

نظیمیة من قرار تقییم لا یحقق العدالة الت

وجهة نظر الفرد

الحالة الثالثة

قرار تقییم الأداء لا یحقق العدالة التنظیمیة من 

وجهة نظر الزملاء و المنظمة

الحالة الرابعة

قرار تقییم الأداء یحقق العدالة التنظیمیة

.173مرجع سابق، ص:عادل محمد زید:المصدر

یجة الأساسیة التي توصل إلیها المدیر مع حقیقة و مستوى تعكس نتائج تقییم المدیر النت:الحالة الأولى

.أداء الفرد

تعكس الواقع الفعلي لمستوى أداء الفرد، و یحدث ذلك في الحالات التي یحصل فیها :الحالة الثانیة

الفرد على تقدیم أقل مما یستحق، و غالبا ما ینشأ عن هذا الموقف الكثیر من الخلافات و 

.القضایا الإنتاجیة مما یؤدي إلى تدهور إنتاجیة الفردالصراعات و ربما

لایرقىیرقى

یرقى

الحقیقة

لا یرقى
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وغالبا ما تحدث هذه و عدم الثقة في الإدارة،هذه الحالة تؤدي إلى شعور الزملاء بالأشیاء :الحالة الثالثة

الاتصالاتتتدخل شبكات عندماالظاهرة في الحالات التي تتمیز فیها عملیة تقییم الأداء بالمجاملة أو 

.تحقق نتائج سلبیةالنهایةغیر أنها في میة لغرض واقع غیر حقیقي،غیر الرس

هي تشبه الحالة الأولى، حیث یكون قرار المدیر متطابق تماما مع طبیعة مستوى أداء '':الحالة الرابعة

(1).''الفرد

ز و ینتج عن نظام أداء العاملین تغییر شامل في كافة النظم الإداریة الأخرى كالتدریب و التحفی

بالنسبة للعاملین فالعدید من المؤشرات تشیر إلى أن هناك علاقة بین عدالة نظم تقییم الأداء المتبعة، و 

داخل المنظمة و یزید إحساس العاملین بالعدالة التنظیمیة، مما یؤثر بشكل إیجابي على سلوك العاملین

.من دافعیتهم للعمل

یة إدارة الأداء بالخطوات السلیمة و الصحیحة و أن و لتحقیق العدالة التنظیمیة یجب أن تتسم عمل

لا یكون هناك تقییم بالمحاباة بین العاملین لأن هذا سیؤدي إلى تولید الخلافات و الصراع و الشعور 

تكون عادلة في تقییم أداء العاملین بها من أجل كسب ولائهم و أنباللاعدالة، و لهذا على المنظمة 

دافعیتهم في أداء أعمالهم على أكمل وجه و هذا لتحقیق أكبر قدر من الربح و رضاهم عن العمل و زیادة 

.الإنتاج

و و بصفة عامة فلابد على إدارة الموارد البشریة من لعب دور حارس لهذه القیمة الأخلاقیة،

تجسیدها على أرض واقع المؤسسة، بإعتبارها طرفا مهما في تحقیقها، وهذا لن یكون إلا عن طریق 

و الاستقرارسة العدالة و اللامحابات في كل الوظائف التي تقوم بها و هذا من أجل تحقیق ممار 

.للمؤسساتالاستمرار

.174مرجع سابق ص : عادل محمد زاید(1)
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:خلاصة الفصل

من أهمیتها قمنا في هذا الفصل بعرض مختلف العناصر الملمة بمتغیر العدالة التنظیمیة بدءا

لموارد البشریة في تحقیق العدالة من خلال إنتهاءا في الدور الذي تلعبه إدارة اأبعادها و أشكالها،و 

.الخ.....،الأجور ،التدریبكتقییم الأداء ،الاستقطاب الوظائف التي تقوم بها 

وعلى كل مؤسسة لكي تحقق العدل والمساواة علیها التركیز على أدق التفاصیل المتعلقة بالعدالة التنظیمیة 

إذ لم یحس بوجود العدالة داخل المؤسسة امل لأنها موضوع مهم وحساس خاصة لدى العمال لأن الع

.سیكون شعوره سلي اتجاهها مما یؤدي به إلى لا مبالاة بما یجري داخلها





.الإجراءات المنهجیة للدراسة:الفصل الخامس

.تمهید

.مجالات الدراسة: أولا

.أدوات جمع البیانات : ثانیا

.منهج الدراسة: ثالثا

.مجتمع الدراسة: رابعا

.أسالیب التحلیل: خامسا

.خلاصة الفصل
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:تمهید

باعتبار الإجراءات المنهجیة هي مجموعة من الأسالیب والأدوات العلمیة في دراسة مشكلة علمیة 

تم وهي امتداد للفصول النظریة ، حیث احتوى هذا الفصل على مجموعة من الإجراءات المنهجیة التي

: كرها ونذالاعتماد علیها في دراستنا 

مجالات الدراسة من مجال جغرافي ، مجال زمني والمجال البشري والعینة التي تم اختبارها بناءا على ما 

.یتطلبه البحث 

إضافة إلى مجموعة من الأدوات التي اعتمدنها في جمع البیانات والمعلومات كالملاحظة ، المقابلة 

ولابد بالإضافة إلى المنهج المستخدم ب الكمي والكیفيالإستمارة والسجلات والوثائق اعتمادا على الأسلو و

. أن یكون ملائم لطبیعة الدراسة 
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:مجالات الدراسة:أولا

نقطة أساسیة في البحث الاجتماعي مما لا شك فیه أن التعرف على مجال الدراسة أمر ضروري و 

الصعوبة القائمة في البحث، كما حیث أنه كلما دققنا في تحدید مجالات الدراسة كان بإمكاننا مواجهة 

یعرف على ذلك لمجال الدراسة أهمیة أثناء الدراسة المیدانیة، كما یجمع أغلب المشتغلین بمناهج البحث 

.المجال الجغرافي، المجال البشري، والمجال الزمني: الاجتماعي أن مجالات الدراسة ثلاثة وهي المجال

:المجال الجغرافي-1

نقصد بالمجال الجغرافي النطاق المكاني للبحث المیداني، أي بالتحدید المكان الذي أجریت فیه 

هي مؤسسة إنتاجیة وتجاریة تقع في SNCبمؤسسة التضامن لإنتاج البلاط والمونوكوش : الدراسة المیدانیة 

كلم 3كلم من الجنوب الشرقي لولایة جیجل و15الطاهیر،تقع على بعد - أولاد صالح- المنطقة الصناعیة

من الشمال الغربي لدائرة الطاهیر، وتوجد بالقرب من مطار فرحات عباس ومیناء جن جن وخط السكة 

.43الحدیدیة والطریق الوطني رقم 

م، وهي تتربع 1997أكثوبر15م، وكانت بدایة نشاطها في 1996جاز هذه المؤسسة سنة شرع في إن

م للبنایات والمنشآت ، ومرت المؤسسة بعدة مراحل 3200هكتار منها 1على مساحة إجمالیة قدرها 

م سنویا 358413وصل إنتاجها حالیا م في الیوم إلى أن 300تطویریة حیث كانت تنتج في بدایة نشاطها 

.تل المرتبة محلیا بدون منافس والرتبة العاشرة وطنیاوتح

: المجال البشري-2

وهي بالضبط في التي تم فیها إجراء الدراسة المیدانیة یتمثل في عدد الأفراد العاملین بالمؤسسة 

.SNCمؤسسة التضامن من إنتاج البلاط والمونوكوش 

:كالآتيات الإنتاجارة و ورشلى الإدعامل موزعین ع90حیث بلغ عدد عمالها 
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ئرة التسویق ، الدائرة الإداریة الأمانة ، دائرة الإعلام الآلي ، أمن الشركة ، دائرة المحاسبة والمالیة ، دا

:ساعات08دائرة الإنتاج والصیانة ،حیث تنقسم إلى ثلاث فرق تعمل بالتناوب لمدة 

.زوالا14صباحا إلى 06من : الفرقة الأولى*

.لیلا 22زوالا إلى 14من : الثانیة الفرقة *

.صباحا 06لیلا إلى 22من : ة الفرقة الثالث*

:المجال الزمني-3

أشهر تقریبا، بدءا بجمع 06هذه الدراسة حیث استغرقت حوالي هي المدة المستغرقة في إنجاز

ي ر تصوري نظر المعلومات والمراجع المكتبیة بهدف الإحاطة النظریة للموضوع، حیث قمنا بوضع إطا

لجانب وتزامن نهایة االیة ،، ثم استمرت هذه العملیة وصولا إلى الإشكلموضوع بحثنا وذلك في شهر جانفي

ة التي أجریت في مؤسسة التضامن لإنتاج ، تم الشروع في الدراسة المیدانیالنظري للدراسة في شهر أفریل

:،وذلك عبر مراحل زمنیة وهيSNCالبلاط والمونوكوش 

إلى مؤسسة التضامن لإنتاج البلاط استطلاعیةرة قمنا بزیام2015مارس25كانت یوم : المرحلة الأولى

، قمنا بتقدیم طلبنا المتمثل في تسهیل لنا إجراء ) 10:00(صباحا الساعة العاشرة، وذلك فيوالمونوكوش

.لة ورضا تامجراء الدراسة بكل سهو ، حیث تم الموافقة على إدراستنا في إدارة المؤسسة

توجهنا إلى قسم إذ قمنا بزیارة ثانیة وذلك في الفترة المسائیة م 2015مارس 29یوم : المرحلة الثانیة

المعلومات المتعلقة بالمجال الدراسي المتمثل في المجال ستقبال والتوجیه من أجل الحصول على الا

.SNCتاج البلاط والمونوكوش والمجال الزمني لمؤسسة التضامن لإنالجغرافي والمجال البشري 

، قمنا فیها وذلك في الفترة الصباحیةم قمنا بزیارة ثالثة للمؤسسة2015أفریل 5كانت یوم : المرحلة الثالثة

أفریل 6وفي یوم . ، لمعرفة مدى استجابة المبحوثین لها عمال البعضىالتجریبیة علالاستمارةبتوزیع 

.التجریبیة م قمنا باسترجاع الإستمارة 2015
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ى المبحوثین،حیث وزعنا ، قمنا بتوزیع الإستمارة النهائیة عل2015أفریل 15یومكانت : المرحلة الرابعة

قمنا بجمعها في حیث SNCاستمارة،أي على كل عمال مؤسسة التضامن لإنتاج البلاط والمونوكوش90

.2015أفریل22و19فترات مختلفة 

:تأداوت جمع البیانا:ثانیا

وهي تلك الأدوات التي تم الاعتماد علیها لجمع البیانات والمعلومات عن مجتمع الدراسة، فكل باحث 

یستطیع استخدام عدد من الأدوات، وذلك لسد قصور إحداها، وأیضا للتمكن من دراسة الظاهرة بطریقة 

.علمیة ومن كافة الجوانب

.والاستمارة والسجلات والوثائقولذلك تم الاعتماد في دراستنا على الملاحظة، المقابلة

:الملاحظة-1

تعتبر الملاحظة إحدى أدوات جمع البیانات، وتستخدم في البحوث المیدانیة لجمع المعلومات التي لا 

یمكن الحصول علیها عن طریق الاستمارة والمقابلة، وذلك من خلال تسجیل ما یلاحظه الباحث سواء كان 

یمكن القول أنها .لبحثكلاما أو سلوكا أو إشارات أو غیر ذلك من المبحوثین الذي تم اختیارهم لعینة ا

. مكملة للأدوات الأخرى

هي وسیلة یستخدمها الإنسان أو الباحث في اكتسابه لخبراته ومعلوماته، فنجمع خبراتنا '': إذن فالملاحظة

من خلال ما نشاهده، أو نسمع عنه، ولكن الباحث حین یلاحظ فإنه یتبع منهجا معینا یجعل من ملاحظاته 

(1).''فهم دقیقا لظاهرة معینةأساسا لمعرفة واعیة أو 

ومنه فقد تم في دراستنا استخدام الملاحظة البسیطة باعتبارها إحدى أنواع الملاحظة، أي بدون 

:مشاركة وقد تم تسجیل ما یلي

 استقبال جید و تواضع من قبل أعضاء المؤسسة.

دوقان عبیدات وآخرون:البحث العلمي مفهومه وأدواته وأسالیبه،دار الفكر،عمان،2012،ص124. (1)
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نظافة المكاتب، وقاعات الانتظار.

توحید اللباس بین عمالها.

ول أن المؤسسة لم توفر الحوافز الوقائیة للعمالما یمكن الق.

:المقابلة-2

تعتبر أداة هامة للحصول على المعلومات من خلال مصادرها البشریة وتستخدم في مجالات متعددة 

كاختیار الموظفین ویشیع استخدامها حین یكون للبیانات صلة وثیقة بآراء الأفراد، أو میولهم أو اتجاهاتهم 

معین، كما تصلح المقابلة لجمع المعلومات عن مواقف ماضیة أو مستقبلیة یصعب فیها نحو موضوع 

.استخدام الملاحظة

وسیلة تقوم على حوار أو حدیث لفظي بین الباحث والمبحوث، ویكون هذا ''تعرف المقابلة على أنها - 

نقاط محددة تقود عملیة الحوار منظما وفي أغلب الأحیان مزودا بإجراءات ودلیل عمل مبدئي، كما یتضمن 

(1).''إجراء المقابلة

.الاستمارة-3

تعتبر الاستمارة من أهم الوسائل والأدوات شیوعا في جمع المعلومات في البحوث الاجتماعیة،حیث 

نموذج یضم مجموعة أسئلة ''تتعدد النتائج المتحصل علیها وفق ما تحتویه الاستمارة وهي تعرف على أنها 

(2).''د من أجل الحصول على معلومات حول موضوع أو مشكلة أو موقفتوجه إلى الأفرا

ومن خلال ما قمنا به عند صیاغة أسئلة الاستمارة، تم وضع أسئلة مبدئیة ومحاولة منا تعكس الانشغالات 

الجوهریة للإشكالیة، ثم قمنا بعرضها على الأستاذ المشرف،ثم انتقلنا إلى مرحلة عرض الإستمارة على 

، محاولة منا التقلیل من أخطاء الاستمارة وتجنب الأسئلة المعقدة لتحكیمها منهجیامن المحكمین مجموعة

.191،ص1999منشورات جامعة متنوري،الجزائر،،أسس المنهجیة في العلوم الاجتماعیة:فضیل دلیو وآخرون (1)

.182،ص،2002،دار هومة،الجزائر،تدریبات على منهجیة البحث العلمي في العلوم الاجتماعیة:رشید زرواني(2)
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أساتذة محكمین ، ثم قمنا بحساب صدق الاستمارة وذلك بإتباع 05الخ ، فبعد عرض الاستمارة على 

وشیه التي تستخدم لحساب معامل صدق كل بند، لمتمثلة في معادلة لاو المعادلة التالیةالمعادلة

:حیث

هي عدد المحكمین الذین قالوا أن البند یقیس

ھي عدد المحكمین الذین قالوا أن البند لایقیس.

.عددالمحكمین
=0.60

الاستبیانات ذات كما قمنا بحساب ثبات هذه الاستمارة باستعمال معادلة ألفا كرونباخ التي تصلح في حالة 

:الاختیار المتعدد وصغتها

= − 1 × 1 − ∑ 22

.هي عدد البنود  : حیث

.عدد الأفراد − 1
تباین البنود.  ∑ 2

التباین الكلي.  2
:و الجدول التالي یوضح قیم تبایناتها

قیم تبایناتهاالبنودقیم تبایناتهاالبنودقیم تبایناتهاالبنود

10.2590.35170.59

20.22100.60180.46

30.35110.47190.57

40.35120.26200.48



الفصل الخامس                                         الإجراءات المنھجیة لموضوع الدراسة

108

51.44130.47210.33

61.25140.34220.67

70.22150.76230.91

80.76160.94240.37

)مصدر شخصي(

و علیه یتضح أن 0.63و بتطبیق معادلة ألفا كرونباخ سالفة الذكر تم الحصول على قیمة ثبات مساویة ل 

.هذا الاستبیان ذو ثبات عالي

0.79الاستبیان نقوم بجذر قیمة معامل الثبات فنحصل على قیمة صدق مساویة ل و لحساب صدق هذا 

.و یمكن القول أن هذا الاستبیان قابل للقیاس0.60وبما أن هذه القیمة أكبر من 

مجموعة من المبحوثین، من أجل التأكد من صحتها ودرجة على وبعد اختبار استمارة البحث عملیا 

لى الأسئلة المطروحة،وعلیه خضعت الاستمارة إلى بعض التعدیلات ،حیث قبول المبحوثین الإجابة ع

سؤال ،كانت موزعة حسب فرضیات الموضوع إلى 34توصلنا إلى صیاغة الاستمارة النهائیة التي تضمنت

:المحاور التالیة

السؤال رقم وذلك من) الخ....الجنس، السن، (والتي تتضمن : البیانات الشخصیة: المحور الأول

.06إلى السؤال رقم 01

16إلى السؤال رقم07القوانین والالتزام ، وذلك من خلال السؤال رقمویتضمن : المحور الثاني.

24إلى السؤال17وذلك من خلال السؤال الإشراف و الفروق الفردیةویتضمن : المحور الثالث.

34إلى السؤال 25وذلك من خلال السؤال القیادة و تكافؤ الفرصویتضمن : المحور الرابع.
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:السجلات والوثائق-4

والوثائق تعتبر إحدى أدوات جمع البیانات والمعلومات لما لها من أهمیة في إثراء إن السجلات 

البحث العلمي، وفي دراستنا هذه قمنا باستعمالها لجمع البیانات الخاصة بمؤسسة التضامن لإنتاج البلاط 

: ن وقد كانت الاستفادة من هذه السجلات والوثائق في الإطلاع علىSNCوالمونوكوش 

الهیكل التنظیمي للمؤسسة والفروع والوحدات المكونة للإدارة ، كما أطلعنا على تاریخ إنشاء هذه المؤسسة  

.وموقعها الجغرافي، والعدد الحقیقي للعمال ومساحة المؤسسة

:منهج الدراسة: ثالثا

لیس اجتهاد الباحث، على حسب موهبته العلمیة، أو قدرته الواسعة على الإطلاع إن البحث العلمي 

رغم أهمیة ذلك، وإنما أصبح من الضروري الالتزام بمنهج معین، حتى تكون دراستنا علمیة لا بد أن تحتوي 

ة المراد على منهج معین تبنى علیه الدراسة، أو البحث، ونوع المنهج یتحدد وفقا لنوع الدراسة أو الظاهر 

.دراستها

الأسلوب أو الطریقة التي یعتمدها الباحث قصد وصوله إلى ''إذن المقصود بالمنهج هو ذلك 

(1).''المعلومات والحصول علیها وذلك بطریقة علمیة موضوعیة مناسبة

الاعتماد علیه في في العلوم الاجتماعیة ، حیث تم وباعتبار المنهج الوصفي من أهم المناهج 

المراد دراستها من خلال منهجیة الظواهر من أسالیب التحلیل، وطریقة لوصفا، باعتباره أسلوب دراستن

شكال رقمیة، وهذا ما قمنا نحن به بإتباع علمیة صحیحة، وتصویر النتائج التي تم التوصل إلیها على أ

.لصغر مجتمع الدراسة.المنهج الوصفي بطرقة المسح الشامل

.23،د ب،ص1994،جامعة عمر المختار،العلمي في العلوم الاجتماعیةطرق البحث :محجوب عطیة الفائدي (1)
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:الدراسةمجتمع:رابعا

تعد مرحلة اختیار العینة إحدى أعقد الخطوات المنهجیة لارتباطها بمسألة الدقة والموضوعیة 

وتستخدم في العلوم الاجتماعیة اقتصادا للجهد والوقت والتكلفة، كما أن نتائجها لا تختلف كثیرا عن نتائج 

(1).''ث معینمجموعة فرعیة من عناصر بح'':المسح الشامل، وتعرف العینة على أنها

عنا عامل وبعد توزی90غر مجتمع البحث والذي یتكون منبدایة قمنا بالمسح الشامل وذلك بسبب ص

: ا راجع لأسبابوهذمفردات 3مفردة فقط في حین سقطت87معنا، تعاونواللإستمارة 

طبیعة العمل الذي یقوم على المناوبة في اللیل والنهار .

 التعاون معناعدم رغبة بعض العمال في.

أو یمكن أن یكونوا في عطل وإجازات .

:أسالیب التحلیل: خامسا

:اعتمدنا في دراستنا على أسلوبین للتحلیل كما هو معروف في جمیع الدراسات وهما

هو الأسلوب الذي یعتمد على النسب المئویة في الكشف عن فرضیات الدراسة أي : الأسلوب الكمي-1

ت الواقعیة التي حصلنا علیها من استمارة البحث، فهو الأسلوب الذي یعني تكمیم یعمل على تكمیم المعطیا

ومن خلال هذه الدراسة تم استخدام الأسالیب الإحصائیة نات وجعلها نسب، ووضعها في جداول،البیا

:التالیة

التكرارات والنسب المئویة لوصف عینة الدراسة.

ثبات الاستبیانمعامل ارتباط ألفا كرونباخ لتحدید معامل- 

أي عن طریق عرض النتائج، وتفسیر وتفسیرها،والذي یعنى بتحلیل البیانات : الأسلوب الكیفي-2

.المعطیات الكمیة، وذلك بهدف اختیار صحة الفرضیات المطروحة من عدمها

موریس أتجریس:منهجیة البحث في العلوم الاجتماعیة،ترجمة بوزید صحراوي وآخرون،دار القصبة،ط2،د ب،2004،ص301. (1)
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:خلاصة الفصل

تجاهلها، فهي التي إن كل هذه الخطوات والإجراءات سابقة الذكر، لا یمكن لأي باحث تجاوزها أو 

تساعد على الإلمام التام بالموضوع محل الدراسة من خلال المعطیات التي یجمعها من الواقع، كما أنها 

.تساعد الباحث على التحقق من الفرضیات المصاغة أو بطلانها في فصل تحلیل البیانات
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تكمیم وتحلیل المعطیات المیدانیة ونتائج :سادسالالفصل

.الدراسة

.تمهید

.تكمیم وتحلیل البیانات: أولا

.نتائج الدراسة: ثانیا

.مناقشة النتائج في ضوء الدراسات السابقة:ثالثا

.توصیات واقتراحات

.خلاصة الفصل
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:تمهید
في هذا الفصل سیتم التطرق إلى مرحلة أساسیة وهامة في بحثنا هذا بصفة خاصة وكذلك البحث 

العلمي بصفة عامة والتي تسمى بمرحلة جمع، تفریغ، تحلیل، وتفسیر البیانات، والتي سیتم في ضوئها 

قصد تكمیمها من جهة جمع البیانات التي تم الحصول علیها من میدان الدراسة، ثم تبویبها في جداول 

.وتحلیلها و تفسیرها من جهة أخرى وصولا إلى النتائج العامة للدراسة وهذا هو المغزى من بحثنا أساسا
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جمع و تحلیل بیانات الدراسة: أولا

:البیانات الشخصیة:المحور الأول

.یوضح توزیع أفراد العینة حسب الجنس):1(الجدول رقم

س على أساس هم ذكور وهذا راجع لطبیعة العمل الممار %95.40یبین الجدول أعلاه أن نسبة 

ما یعادل نسبة للجهد العضلي ، ومناسبولكون هذا العمل یتناسب مع الرجال ،المناوبة نهارا ولیلا

.الإداریة التي تتوافق مع قدراتهمفي الأعمال ةفهي تمثل نسبة الإناث متواجد4.60%

یوضح توزیع أفراد العینة حسب السن):2(الجدول رقم

-32من المبحوثین تمثل الفئة العمریة من %26.44نسبة أن نلاحظ من خلال الجدول أعلاه 

دلیل على نوع العمل یتطلب جهد عضلي وشدة التركیز وكذلك یرجع ذلك إلى المناوبة اللیلیة في سنة 36

95,40%

4,60%
الجنس

دكر 

أنثى

12,64%
17,24%

26,44%
16,10%

12,64%
14,94%

السن

سنة25-20من

سنة31-26من

سنة36-32من

سنة41-37من

سنة46-42من

فما فوق47من

العینة
الجنس

النسبة المئویةالتكرارات

%8395.40ذكر
%44.60أنثى

%87100المجموع

العینة
السن

النسبة التكرارات
المئویة

%1112.64سنة25إلى 20من 
%1517.24سنة31إلى 26من 
%2326.44سنة36إلى 32من 
%1416.10سنة41إلى 37من 
%1112.64سنة46إلى 42من 
%1314.94سنة فما فوق47

%87100المجموع
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جمع و تحلیل بیانات الدراسة: أولا
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جمع و تحلیل بیانات الدراسة: أولا
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العینة
الجنس

النسبة المئویةالتكرارات

%8395.40ذكر
%44.60أنثى

%87100المجموع

العینة
السن

النسبة التكرارات
المئویة

%1112.64سنة25إلى 20من 
%1517.24سنة31إلى 26من 
%2326.44سنة36إلى 32من 
%1416.10سنة41إلى 37من 
%1112.64سنة46إلى 42من 
%1314.94سنة فما فوق47

%87100المجموع
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31- 26التي تمثل الفئة العمریة من %17.24،تلیها نسبة .قدرة التحملالالعمل ، وهذا ما یحتاج إلى 

التي %14.94، ثم نسبة 41- 37سجلت في الفئة التي یتراوح سنها من %16.10سنة كما أن نسبة 

وهذا راجع إلى أن المؤسسة ذات طابع إنتاجي لذلك لا تتطلب سنة فما فوق 47تمثل الفئة العمریة من 

، حیث من أجل إكساب الخبرة لعمالها الجددسنة فما فوق47تشغیل نسبة كبیرة من الأفراد عمرهم فوق 

.سنة46- 42وسنة25-20تمثل الفئتین العمریتین من %12.64أن نسبة 

یوضح توزیع أفراد العینة حسب الحالة العائلیة):3(الجدول رقم

، ویمكن إرجاع ذلك إلى من أفراد العینة متزوجون %60.92توضح بیانات الجدول أعلاه أن نسبة

سنة وهو السن الذي یكون فیه غالبیة الأفراد 47-32كون معظم أفراد العینة تتراوح أعمارهم مابین 

متزوجین أو مقبلین على الزواج ، وهذا یدل على أن أكثر من نصف أفراد العینة یعیشون في جو من 

العائلي ، أما فیما یخص %3.45عزاب أما نسبة المطلقین فقدرت ب%35.63ثم تلیها نسبة الاستقرار 

.سنة25-20تراوح أعمارهم مابین نسبة أفراد العینة العزاب فهم یمثلون الفئة الفتیة التي ت

35,63%

60,92%

3,45%

الحالة العائلیة

أعزب

متزوج

مطلق

العینة

الحالة العائلیة

النسبة المئویةالتكرارات

%3135.63أعزب
%5360.92متزوج
%33.45مطلق
%00أرمل

%87100المجموع
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الفصل السادس                                    تكمیم وتحلیل البیانات المیدانیة ونتائج الدراسة

115

یوضح توزیع أفراد العینة حسب المستوى التعلیمي):4(الجدول رقم

من أفراد العینة %34.48و%35.63الشواهد الكمیة في الجدول أعلاه أن نسبة من خلال 

مستواهم التعلیمي متوسط وثانوي وهذا راجع إلى طبیعة العمل داخل المؤسسة لكونها تعتمد على الجهد 

العضلي وهم أكثرهم عمال تنفید وأعوان تحكم ن ما یدل على تنوع الأعمال والأنشطة التنفیدیة ، كما أن 

یدل على أن هناك مناصب حساسة %12.64وتقدر نسبتهم انخفاض نسبة المستوى التعلیمي الجامعي 

تتطلب مستوى وشهادات علیا ، لذلك تقل نسبتهم لكون المؤسسة صناعیة وإنتاجیة تتطلب التوفر على 

ثم ذوي المستوى الإبتدائي %11.50، وتلیها نسبة .عمال تنفید من أجل القیام بالمهام الموكولة إلیهم

جهدإلى طبیعة العمل الذي یتطلب جهد عضلي ولیس راجع%5.75عمال بدون مستوى وتمثل نسبتهم 
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المستوى التعلیمي

النسبةالتكرارات
المئویة

%55.57بدون مستوى
%1011.50ابتدائي
%3135.63متوسط
%3034.48ثانوي

%1112.64دراسات علیا
%87100المجموع
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یوضح توزیع أفراد العینة حسب الخبرة المهنیة):5(الجدول رقم

خبرتهم المهنیة %51.72نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن أعلى نسبة من المبحوثین والمقدرة ب

استقطاب كلما أتیحت لها هذا یدل عل أن المؤسسة حدیثة التعمیر وتقوم بعملیةسنوات 5من أقل 

وأن أغلب المبحوثین لا یملكون خبرة مهنیة طویلة ویعود دلك للفئة العمریة السائدة بالمؤسسة الفرصة

سنة والتي تضم عمال حدیثي التوظیف وعلیه أغلب المبحوثین لایملكون ثقافة 36- 32والتي تتراوح من 

ال الذین یحوزون قارنة بالعمقانونیة حول نظام العمل ما یجعل منهم عرضة لبعض المشاكل التنظیمیة م

سنوات ، وبعدها 10-5تتراوح خبرتهم بین %26.44ثم تلیها نسبة ، .في العملعلى أقدمیه

فما فوق 15تتراوح خبرتهم من %5.75وسنة 15-10التي تمثل الخبرة المهنیة من %16.09نسبة

هم في بعض الأعمال وهذا راجع إلى أن المؤسسة تحتفظ بدوي الخبرات المهنیة بنسب قلیلة لتستعین بع

.وتوجیه العمال الجدد

51,72%
26,44%

16,09%

5,75%

الخبرة المھنیة

سنوات5أقل من

سنوات10ألى5من

سنة15ألى10من

سنة فما فوق15من

العینة

الخبرة المهنیة

النسبة المئویةالتكرارات

%4551.72سنوات5أقل من 
%2326.44سنوات10إلى5من
%516.09سنة15إلى 10من
%145.75فوقسنة فما 15

%87100المجموع
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یوضح توزیع أفراد العینة حسب المهنة):6(رقمالجدول 

وهذا راجع أنهم یتلقون یشغلون مهنة عون تنفید %45.97نسبة أن یوضح لنا الجدول أعلاه 

الأوامر والتوجیهات ویرتبط هذا بالمستوى التعلیمي الذي لایسمح لهم بشغل مناصب إداریة ونشاط 

المؤسسة وهذا ما أكدته الملاحظات خلال دراستنا المیدانیة كون المؤسسة صغیرة الحجم ذات طابع

، أما نسبة منهم یشغلون مناصب أعوان تحكم %37.93وتلیها نسبة إنتاجي ولها إطارات محدودة ،

ةمن المبحوثین یشغلون مناصب إداری%4.51تمثل الإطارات داخل المؤسسة ، وبعدها نسبة 11.49%

.وهذا راجع إلى أن المؤسسة خاص والتوظیف فیها یكون على أساس القرابة والمحاباةحساسة 

:القوانین في المؤسسة والالتزام: المحور الثاني

یوضح طبیعة قوانین العمل السائدة في المؤسسة):7(الجدول رقم

4,51% 11,49%

37,93%

45,97%

المھنة

إطار سامي

إطار   

عون تحكم

عون تنفید

54,02%
45,98%

طبیعة قوانین العمل 
السائدة في المؤسسة

صارمة

مرنة

العینة
المهنة

النسبة المئويالتكرارات

%44.51إطار سامي
%1011.49إطار

%3337.93عون تحكم
%4045.97عون تنفیذ
%87100المجموع

العینة

القوانینطبیعة

النسبة المئویةالتكرارات

%4754.02صارمة
%4045.98مرنة

%87100المجموع
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هناك صرامة في من المبحوثین أكدوا أن%54.02أن نسبة أعلاهمن خلال الجدولیتضح 

بعمله لكون العمل حساس ویستدعي التركیز وعدم وهذا راجع إلى أن كل فرد یقومالقوانین داخل المؤسسة

في حین الوقوع في الأخطاء و الانصیاع للأوامر وأخدها بعین الإعتبار حتى لا یكونوا عرضة للعقاب ، 

قوانین مرنة وهذا راجع إلى إختلاف نظرة العمال إلى القوانین ومدى ترى أن طبیعة ال%45.98أن نسبة 

تعتمد علیه وبما أن النسب متقاربة نوعا ما یمكن القول أنه لیس هناك نظام قانوني واضح لها ماستیعابه

.المؤسسة

یوضح تأثیر قواعد العمل على المواظبة في العمل):8(الجدول رقم

من أفراد العینة أكدت على أن قواعد العمل %60.92نسبة أن أعلاهنلاحظ من خلال الجدول

یدل على أن العمال داخل المؤسسة یمتثلون للقانون الداخلي والقرارات التي تؤثر على مواظبتهم في العمل 

فیه أعلى نسبة أكدت على صرامة القوانین داخل المؤسسة ،أما ) 7(تسطرها الإدارة وهذا یرتبط بالجدول

من المبحوثین أكدوا على عدم تأثیر هذه القواعد ربما راجع إلى الضغط وطبیعة العمل %39.08نسبة

ك من خلال الملاحظات التي قمنا بها في المرحلة المیدانیة أو عدم فهم ووضوح هذه القواعد یؤدي وذل

.إلى عدم التأثر بها والانصیاع لها

60,92%

39,08%

تأثیر قواعد العمل على 
المواظبة في العمل

العینة

الاحتمالات

النسبة المئویةالتكرارات 

%5360.92نعم
%3439.08لا

%87100المجموع
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هناك صرامة في من المبحوثین أكدوا أن%54.02أن نسبة أعلاهمن خلال الجدولیتضح 
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.المؤسسة

یوضح تأثیر قواعد العمل على المواظبة في العمل):8(الجدول رقم

من أفراد العینة أكدت على أن قواعد العمل %60.92نسبة أن أعلاهنلاحظ من خلال الجدول
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الاحتمالات
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%5360.92نعم
%3439.08لا

%87100المجموع
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.یوضح تأثیر دقة القوانین على الإنتاجیة: )09(الجدول رقم 

العینة
الاحتمالات

النسبة المئویةالتكرارات

%6068.97نعم

لا

العینة
راجع ذلك إلى

النسبة المئویةالتكرار

31.03%
عدم وضوح قنوات 

الاتصال
1140.74%

%414.82ضیق الإشراف
%1244.44معاملة سیئة

%27100المجموع
%87100المجموع

وهذا أكدت على أن دقة القوانین تأثر في إنتاجیة المؤسسة %68.87أن نسبة أعلاهالجدولیبین 

راجع أن المدیر یركز على دقة القوانین بحیث لا یوجد فیها تداخل وازدواجیة فلكل مجال عمل قواعد 

أن مراعاة هذا المبدأ خاصة به غذ یجب مراعاة هذا الشرط ما یسهل فهمها والتوضیح للعاملین 

ما یؤكده الجدول ي آن واحد لكونه وسیلة لحمایة حقوق جمیع المعنیینلمصلحتهم ومصلحة المؤسسة ف

، تلیها نسبة .الذي یوضح تأثیر قواعد العمل على المواظبة وهذا ما یؤدي إلى زیادة الإنتاجیة)8(

40,74%

14,82%

44,44%

راجع ذلك إلى
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31,03%

تأثیر دقة القوانین على 
الإنتاجیة

40,74%

راجع ذلك إلى

عدم وضح قنوات 
الإتصال

ضیق الإشراف

معاملة سیئة
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أكدت أنها لاتؤثر وأرجعت دلك للأسباب التالیة عدم وضوح قنوات الإتصال و دلك بنسبة 31.03%

أكدت أن دلك راجع إلى %44.44في حین أن نسبة %14.82الإشراف بنسبة ثم ضیق 44.44%

.وهذا راجع إلى ثقافة العاملالمعاملة السیئة 

یوضح الإمتثال للقرارات التي تتخذها الإدارة):10(الجدول رقم

العینة
الاحتمالات

النسبة المئویةالتكرارات

%6271.26نعم

لا

العینة
كیفیة التعامل

النسبة المئویةالتكرار

28.74% %1456التجاهل 
%1144التغیب

%25100المجموع
%87100المجموع

أجابوا أنهم یمتثلون للقرارات التي %71.26الجدول أعلاه أن نسبة الشواهد الكمیة فيمن خلال

وهذا ما أكده الجدول تتخذها الإدارة و هذا راجع إلى أن طبیعة القوانین المتبعة داخل المؤسسة صارمة 

فیؤكدون أنهم لا یمتثلون للقرارات التي %28.74، أما نسبة أن قواعد العمل تؤثر على مواظبتهم )8(

56,00%

44,00%

كیفیة التعامل معھا
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71,26%

28,74%

الإمتثال للقرارات التي 
تتخدھا الإدارة

56,00%

كیفیة التعامل معھا

تتجاھلھا

تتغیب
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71,26%
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نعم
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منهم %44في حین نجد عاملون مع هذه القرارات بتجاهلها ، یت%56تتخذها الإدارة ، فهناك نسبة 

یتعاملون معها بالتغیب ، وهذا راجع إلى طبیعة العمل الذي یقوم على المناوبة اللیلیة ما یؤثر سلبا على 

.العمال

.یوضح موقف الإدارة في حالة عدم الامتثال للقرارات: )11(الجدول رقم 

في حالة عدم إمتثالهم ترى أن الإدارة %34.48من خلال الجدول المبین أعلاه نلاحظ أن نسبة

وهذا ما یؤكد أن الإدارة صارمة في حالة عدم إمتثال العمال لقراراتها لأنها تقوم للقرارات تقوم بمعاقبتهم 

لأنه أسلوب للتنبیه والتقویم ولیس للتشهیر ما یجعل العاملین یثقون في عدالة النظام بتطبیق العقاب 

في تغییر التأدیبي و أن توفر الظروف الملائمة لتطبیق العقاب بمهارة ودقة یمكن أن یكون أداة فعالة 

أن معظم العمال أكدوا على أنهم یمتثلون للقرارات التي تتخذها )10(السلوك وهذا ما یثبته الجدول

ونجد دلیل على عدم تكرارهم لنفس الموقف أكدوا أن الإدارة تقوم بنصحهم %28.74، تلیها نسبة .الإدارة

لة عدم إمتثال للقرارات وهؤلاء تمثلهم حافي دلیل على أنهم یكررون نفس الشيءأن الإدارة تقوم بتوبیخهم 

.الاهتمامراجع إلى عدم وم بتجاهل دلك یرن أنها تق%16.10، أما نسبة %20.68نسبة 

التعامل تؤدي إلى تحقیق الأهداففيیوضح اعتماد المرونة): 12(الجدول رقم 

28,74%

16,10%
20,68%

34,48%

موقف الإدارة في حالة عدم 
الإمتثال للقرارات

العینة
موقف
الإدارة

النسبة المئویةالتكرارات

%2528.74تنصحك 
%1416.10تتجاهلك
%1820.68توجهك
%3034.48تعاقبك

%87100المجموع
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موقف الإدارة في حالة عدم 
الإمتثال للقرارات

تنصحك

تتجاھلك

توبخك

تعاقبك

العینة
موقف
الإدارة

النسبة المئویةالتكرارات

%2528.74تنصحك 
%1416.10تتجاهلك
%1820.68توجهك
%3034.48تعاقبك

%87100المجموع
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العینة
الاحتمالات

النسبة المئویةالتكرارات

نعم

العینة
الشعورطبیعة 

النسبة المئویةالتكرار

68.97%
%3355الارتیاح

%1118.33الولاء التام
%1626.67الاستقرار
%60100المجموع

%2731.03لا
%87100المجموع

ن أن اعتماد المرونة في من المبحوثین یؤكدو %68.97الجدول أعلاه أن نسبة نلاحظ من خلال

وهذا راجع إلى أن المرونة تؤدي لمنع السلوك المعیب من قبل ؤدي إلى تحقیق أهداف المؤسسة التعامل ت

العمال ما یزید من ولائهم واهتمامهم بمصلحة المؤسسة ما یساعد الحفاظ على سمعتها لأن العقاب في 

فسي والاجتماعي النیؤدي بهم إلى الشعور بالإرتیاح الغالب یؤدي إلى نقص الاستجابة المراد تحقیقها ما 

فتمثل المبحوثین %26.67، أما نسبة %55لأن الفرد لا یفكر في أي مشكل یعرقل عمله و نسبتهم

الذي أجابت فیه نسبة )28(و یرتبط هذا بالجدولالدین أكدوا أن ذلك یؤدي بهم إلى الشعور بالاستقرار

%18.33أن نسبة في حین ، كبیرة أن شرح قواعد العمل وفهمها یشعرهم بعلاقات عمل مستقرة 

أكدوا على أن المرونة في التعامل لا تؤدي إلى %31.03فیشعرون بالولاء التام للمؤسسة ، ونجد نسبة 

55,00%18,33%

26,67%

طبیعة الشعور

الفصل السادس                                    تكمیم وتحلیل البیانات المیدانیة ونتائج الدراسة

122

العینة
الاحتمالات

النسبة المئویةالتكرارات

نعم

العینة
الشعورطبیعة 

النسبة المئویةالتكرار

68.97%
%3355الارتیاح

%1118.33الولاء التام
%1626.67الاستقرار
%60100المجموع

%2731.03لا
%87100المجموع

ن أن اعتماد المرونة في من المبحوثین یؤكدو %68.97الجدول أعلاه أن نسبة نلاحظ من خلال

وهذا راجع إلى أن المرونة تؤدي لمنع السلوك المعیب من قبل ؤدي إلى تحقیق أهداف المؤسسة التعامل ت

العمال ما یزید من ولائهم واهتمامهم بمصلحة المؤسسة ما یساعد الحفاظ على سمعتها لأن العقاب في 

فسي والاجتماعي النیؤدي بهم إلى الشعور بالإرتیاح الغالب یؤدي إلى نقص الاستجابة المراد تحقیقها ما 

فتمثل المبحوثین %26.67، أما نسبة %55لأن الفرد لا یفكر في أي مشكل یعرقل عمله و نسبتهم

الذي أجابت فیه نسبة )28(و یرتبط هذا بالجدولالدین أكدوا أن ذلك یؤدي بهم إلى الشعور بالاستقرار

%18.33أن نسبة في حین ، كبیرة أن شرح قواعد العمل وفهمها یشعرهم بعلاقات عمل مستقرة 

أكدوا على أن المرونة في التعامل لا تؤدي إلى %31.03فیشعرون بالولاء التام للمؤسسة ، ونجد نسبة 

68,97%

31,03%

اعتماد المرونة في التعامل 
تؤدي إلى تحقیق الأھداف

55,00%

طبیعة الشعور

الإرتیاح

الولاء التام

الاستقرار
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العینة
الاحتمالات

النسبة المئویةالتكرارات

نعم

العینة
الشعورطبیعة 

النسبة المئویةالتكرار

68.97%
%3355الارتیاح

%1118.33الولاء التام
%1626.67الاستقرار
%60100المجموع

%2731.03لا
%87100المجموع

ن أن اعتماد المرونة في من المبحوثین یؤكدو %68.97الجدول أعلاه أن نسبة نلاحظ من خلال

وهذا راجع إلى أن المرونة تؤدي لمنع السلوك المعیب من قبل ؤدي إلى تحقیق أهداف المؤسسة التعامل ت

العمال ما یزید من ولائهم واهتمامهم بمصلحة المؤسسة ما یساعد الحفاظ على سمعتها لأن العقاب في 

فسي والاجتماعي النیؤدي بهم إلى الشعور بالإرتیاح الغالب یؤدي إلى نقص الاستجابة المراد تحقیقها ما 

فتمثل المبحوثین %26.67، أما نسبة %55لأن الفرد لا یفكر في أي مشكل یعرقل عمله و نسبتهم

الذي أجابت فیه نسبة )28(و یرتبط هذا بالجدولالدین أكدوا أن ذلك یؤدي بهم إلى الشعور بالاستقرار

%18.33أن نسبة في حین ، كبیرة أن شرح قواعد العمل وفهمها یشعرهم بعلاقات عمل مستقرة 

أكدوا على أن المرونة في التعامل لا تؤدي إلى %31.03فیشعرون بالولاء التام للمؤسسة ، ونجد نسبة 

68,97%

اعتماد المرونة في التعامل 
تؤدي إلى تحقیق الأھداف

نعم

لا
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هذا ما دلیل على أنها تؤدي إلى تكاسل العمال في عملهم ما یعود بالسوء على المؤسسة تحقیق الأهداف 

ولهذا یجب على المدیر رات التي تتخدها الإدارة بعض العمال لا یمتثلون للقراأن )10(یؤكده الجدول 

.اعتماد الصرامة في التعامل لتحقیق الأهداف

.التعرض لعقوبة تأدیبیةیوضح : )13(الجدول لرقم 

العینة
الاحتمالات

النسبة المئویةالتكرارات

نعم

العینة
نوع العقوبة

النسبة المئویةالتكرار

44.83%

عنالتغاضي
الخطأ

037.69%

%1435.89إنذار شفهي
%1641.03إنذار كتابي

%037.69توبیخ
.%012.56عدم الترقیة

%012.56الخصم من الأجر
الإیقاف عن العمل 

لمدة
012.56%

%39100المجموع
%4855.17لا

%87100المجموع
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أقروا أنهم لا یتعرضون لأي عقوبة تأدیبیة %55.17نسبة أعلاه أن من خلال الجدول یتضح 

وهذا راجع إلى أن هؤلاء العمال یؤدون أعمالهم على أكمل وجه وبكفاءة عالیة ومهارة ومسؤولیة جعل 

یؤكدون أنهم تعرضوا لعقوبات %44.83، في حین أن نسبة منهم عدم التعرض لأي عقوبات تأدیبیة 

أكدوا %35.89ونجد ما یعادل %41.03نذار الكتابي الذي تمثل نسبته تأدیبیة مختلفة ومن بینها الإ

أكدوا على %7.69على أن نوع العقوبة الممارسة علیهم الإنذار الشفهي أثنا الخطأ ، في حین نجد نسبة 

أن العقوبة الممارسة علیهم هي التوبیخ أثناء وقوعهم في الخطأ أو حدوث أي تفاوت في العمل ، في حین 

تمثل عدد الأفراد الدین قالوا أن العقوبة التي تعرضوا إلیها هي كل من الخصم من %2.56أن نسبة نجد 

الأجر ،عدم الترقیة ، الإیقاف عن العمل لمدة ، وهذا یدل على أن المدیر یطبق العقوبة المعنویة أكثر 

.منها مادیة

7,69%

35,89%
41,03%

7,69%
2,56%
2,56%

2,56%

نوع العقوبة المطبقة
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أقروا أنهم لا یتعرضون لأي عقوبة تأدیبیة %55.17نسبة أعلاه أن من خلال الجدول یتضح 

وهذا راجع إلى أن هؤلاء العمال یؤدون أعمالهم على أكمل وجه وبكفاءة عالیة ومهارة ومسؤولیة جعل 

یؤكدون أنهم تعرضوا لعقوبات %44.83، في حین أن نسبة منهم عدم التعرض لأي عقوبات تأدیبیة 

أكدوا %35.89ونجد ما یعادل %41.03نذار الكتابي الذي تمثل نسبته تأدیبیة مختلفة ومن بینها الإ

أكدوا على %7.69على أن نوع العقوبة الممارسة علیهم الإنذار الشفهي أثنا الخطأ ، في حین نجد نسبة 

أن العقوبة الممارسة علیهم هي التوبیخ أثناء وقوعهم في الخطأ أو حدوث أي تفاوت في العمل ، في حین 

تمثل عدد الأفراد الدین قالوا أن العقوبة التي تعرضوا إلیها هي كل من الخصم من %2.56أن نسبة نجد 

الأجر ،عدم الترقیة ، الإیقاف عن العمل لمدة ، وهذا یدل على أن المدیر یطبق العقوبة المعنویة أكثر 

.منها مادیة

44,83%

55,17%

نوع العقوبة المطبقةالتعرض لعقوبة تأدیبیة
التغاضي عن الخطأ

إنذار شفھي

إنذار كتابي

توبیخ

عدم الترقیة

الخصم منالأجر 

الإقاف عن العمل
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أقروا أنهم لا یتعرضون لأي عقوبة تأدیبیة %55.17نسبة أعلاه أن من خلال الجدول یتضح 

وهذا راجع إلى أن هؤلاء العمال یؤدون أعمالهم على أكمل وجه وبكفاءة عالیة ومهارة ومسؤولیة جعل 

یؤكدون أنهم تعرضوا لعقوبات %44.83، في حین أن نسبة منهم عدم التعرض لأي عقوبات تأدیبیة 

أكدوا %35.89ونجد ما یعادل %41.03نذار الكتابي الذي تمثل نسبته تأدیبیة مختلفة ومن بینها الإ

أكدوا على %7.69على أن نوع العقوبة الممارسة علیهم الإنذار الشفهي أثنا الخطأ ، في حین نجد نسبة 

أن العقوبة الممارسة علیهم هي التوبیخ أثناء وقوعهم في الخطأ أو حدوث أي تفاوت في العمل ، في حین 

تمثل عدد الأفراد الدین قالوا أن العقوبة التي تعرضوا إلیها هي كل من الخصم من %2.56أن نسبة نجد 

الأجر ،عدم الترقیة ، الإیقاف عن العمل لمدة ، وهذا یدل على أن المدیر یطبق العقوبة المعنویة أكثر 

.منها مادیة

44,83%

التعرض لعقوبة تأدیبیة

نعم

لا
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الأخطاء بین العاملینیوضح معاملة المدیر في حالة تشابه : )14(رقم الجدول 

العینة
معاملة المدیر

النسبة المئویةالتكرارات

%4965.32یطبق علیهم عقاب موحد
%2427.60یتبع إجراءات أخرى مغایرة

%910.34لا یعتمد أي إجراء في حقهم
%22.30العنصریة

%11.14حسب شخصیة المدیر
%22.30حسب درجة العامل

%87100المجموع

من المبحوثین أجابوا أن المدیر یطبق علیهم %56.32أن نسبة نلاحظ من خلال الجدول أعلاه 

المؤسسة حیث أن المدیر عقاب موحد ، وهذا راجع لطبیعة العمل الصعبة و النمط القیادي المتبع داخل 

لأن عدم تطبیق عقاب موحد على الجمیع یؤدي اعتماد أسلوب التحایل والخداع من في تعامله دیمقراطي

تثیر نار الفتنة دلیل أن قبل العاملین لاستفزاز إدارتهم عمدا لوضعها في مأزق وتوریطها في قرارات 

ه یعتمد إجراءات أخرى مغایر من المبحوثین أن%27.60، في حین أجابوا المدیر تهمه سمعة مؤسسته

یكفي التنبیه لاذا یرتبط بطبیعة الخطأ و حجمه ووجود أخطاء تستدعي القیام بإجراءات صارمة بلوه

27,60%

10,34%
2,30%

معاملة المدیر في حالة تشابھ الأخطاء بین 
العاملین
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الأخطاء بین العاملینیوضح معاملة المدیر في حالة تشابه : )14(رقم الجدول 

العینة
معاملة المدیر

النسبة المئویةالتكرارات

%4965.32یطبق علیهم عقاب موحد
%2427.60یتبع إجراءات أخرى مغایرة

%910.34لا یعتمد أي إجراء في حقهم
%22.30العنصریة

%11.14حسب شخصیة المدیر
%22.30حسب درجة العامل

%87100المجموع

من المبحوثین أجابوا أن المدیر یطبق علیهم %56.32أن نسبة نلاحظ من خلال الجدول أعلاه 

المؤسسة حیث أن المدیر عقاب موحد ، وهذا راجع لطبیعة العمل الصعبة و النمط القیادي المتبع داخل 

لأن عدم تطبیق عقاب موحد على الجمیع یؤدي اعتماد أسلوب التحایل والخداع من في تعامله دیمقراطي

تثیر نار الفتنة دلیل أن قبل العاملین لاستفزاز إدارتهم عمدا لوضعها في مأزق وتوریطها في قرارات 

ه یعتمد إجراءات أخرى مغایر من المبحوثین أن%27.60، في حین أجابوا المدیر تهمه سمعة مؤسسته

یكفي التنبیه لاذا یرتبط بطبیعة الخطأ و حجمه ووجود أخطاء تستدعي القیام بإجراءات صارمة بلوه

56,32%27,60%

2,30% 1,14% 2,30%

معاملة المدیر في حالة تشابھ الأخطاء بین 
العاملین

یطبق علیھم عقاب موحد

یتبع إجراءات مغایرة

لایعتمد أي إجراءات في حقھم

العنصریة 

حسب شخصیة المدیر 

حسب درجة العامل
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الأخطاء بین العاملینیوضح معاملة المدیر في حالة تشابه : )14(رقم الجدول 

العینة
معاملة المدیر

النسبة المئویةالتكرارات

%4965.32یطبق علیهم عقاب موحد
%2427.60یتبع إجراءات أخرى مغایرة

%910.34لا یعتمد أي إجراء في حقهم
%22.30العنصریة

%11.14حسب شخصیة المدیر
%22.30حسب درجة العامل

%87100المجموع

من المبحوثین أجابوا أن المدیر یطبق علیهم %56.32أن نسبة نلاحظ من خلال الجدول أعلاه 

المؤسسة حیث أن المدیر عقاب موحد ، وهذا راجع لطبیعة العمل الصعبة و النمط القیادي المتبع داخل 

لأن عدم تطبیق عقاب موحد على الجمیع یؤدي اعتماد أسلوب التحایل والخداع من في تعامله دیمقراطي

تثیر نار الفتنة دلیل أن قبل العاملین لاستفزاز إدارتهم عمدا لوضعها في مأزق وتوریطها في قرارات 

ه یعتمد إجراءات أخرى مغایر من المبحوثین أن%27.60، في حین أجابوا المدیر تهمه سمعة مؤسسته

یكفي التنبیه لاذا یرتبط بطبیعة الخطأ و حجمه ووجود أخطاء تستدعي القیام بإجراءات صارمة بلوه

معاملة المدیر في حالة تشابھ الأخطاء بین 
العاملین

یطبق علیھم عقاب موحد

یتبع إجراءات مغایرة

لایعتمد أي إجراءات في حقھم

حسب شخصیة المدیر 

حسب درجة العامل
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أجابت أنه یعتمد العنصریة وهي نفس النسبة التي أكدت على أن المدیر %2.30للخطأ فقط ، أما نسبة 

.یتعامل في حالة وقوع أخطاء متشابهة

.الانضباط في المؤسسةكیفیة المحافظة على یوضح : )15(الجدول رقم

أكدوا على أنهم یحافظون على إنظباطهم في %54.02أعلاه أن نسبة الجدول من خلال یتبین 

التأخر یؤدي بهم إلى الإنضباط أوضحوا عدم%29.88المؤسسة عن طریق القیام بالمهام ، تلیها نسبة 

ویدل هذا على أن إلى عدم مخالفة مواعد العمل یرجعون إنضباطهم%16.10في حین نجد نسبة 

لأن المدیر لدیه ى أكمل وجه من أجل تحقیق الإنضباط أغلب المبحوثین یسعون إلى القیام بمهامهم عل

ثقة وموضوعیة في التصرف والتوجیه لكون العاملین یمیلون للاستجابة للانتقادات البناءة الموجهة بصورة 

، أي أنهم یخضعون إلى قواعد العمل المسطرة مباشرة عكس استجاباتهم لنفس الانتقادات أمام الرأي العام 

یسعون جاهد إلى التوفیق بین القیام بالمهام و عدم التأخر و عدم مخالفة مواعد العمل و من قبل المدیر و 

. إنضباطهم في المؤسسة

29,88%

54,02%

16,10%

الإنضباط في المؤسسة

عدم التأخر

القیامبالمھام

عدم مخالفة 
مواعدالعمل

العینة

المحافظةعلى 
الانضباط

النسبة المئویةالتكرارات

%2629.88عدم التأخر
%4754.02القیام بالمهام

مخالفةعدم
مواعد العمل

1416.10%

%87100المجموع
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لأن المدیر لدیه ى أكمل وجه من أجل تحقیق الإنضباط أغلب المبحوثین یسعون إلى القیام بمهامهم عل

ثقة وموضوعیة في التصرف والتوجیه لكون العاملین یمیلون للاستجابة للانتقادات البناءة الموجهة بصورة 

، أي أنهم یخضعون إلى قواعد العمل المسطرة مباشرة عكس استجاباتهم لنفس الانتقادات أمام الرأي العام 
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. إنضباطهم في المؤسسة

الإنضباط في المؤسسة
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القیامبالمھام
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الانضباط

النسبة المئویةالتكرارات
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%4754.02القیام بالمهام
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1416.10%
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یوضح العدالة في التعامل من قبل الإدارة):16(لجدول رقما
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الاحتمالات
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%4248.28نعم

لا

العینة
سبب ذلك

النسبة المئویةالتكرار

51.72%

عدم تحمل 
المسؤولیة

0511.12%

%048.89حب المصلحة
%1022.22المعرفة

%0613.33غیاب العدالة
%048.89الوشایة
%1431.11لا أدري

%024.44النفود
%45100المجموع

%87100المجموع

من المبحوثین ترى أن الإدارة لا تتعامل بعدالة %51.72نسبة أن یتضح من خلال الجدول أعلاه 

وأرجعوا ذلك إلى عدة أسباب لأن أغلب العمال لا یعلمون ما سبب ذلك وتقدر نسبتهم العاملینمع جمیع

أرجعوا ذلك إلى %22.22وهذا راجع لغیاب ثقافة قانونیة لدى العاملین ، في حین أن نسبة 31.11%

11,12%
8,89%

22,22%
13,33%

8,89%

31,11%

4,44%

سبب ذلك
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أرجعوا سبب ذلك إلى غیاب العدالة %13.13المعرفة والمحسوبیة في المؤسسة ونسبة ، فیحین أن نسبة 

وهذا دلیل على أ القانون الداخلي للمؤسسة لایطبق على جمیع العاملین بنفس الدرجة ففي بعض الأحیان 

أرباب العمل ، وهذا كله یعود إلى نجد استثناءات لأن هناك بعض الأشخاص فوق القانون من أصحاب 

، في حین أن .....عدم تحمل المسؤولیة وحب المصلحة والوشایة والقرابة والمحاباة وحتى الجهویة والنفود

، نجد أن النسب متقاربة دلیل على أكدوا على وجود عدالة في معاملة الإدارة للعاملین %48.28نسبة 

.ارة مع عمالها حة في تعامل الإدأنه لاتوجد طریقة واض

الإشراف والفروق الفردیة:المحور الثالث

یوضح حجم مجموعة العمل):17(الجدول رقم

یعملون ضمن %60.92والمقدرة نسبتهم بأن معظم أفراد العینة أعلاه نلاحظ من خلال الجدول 

دلیل أن المسؤول یفضل العمل الجماعي من أجل خلق نوع من التقارب مجموعات عمل كبیرة الحجم

التفاعل أكثر مع أعضاء هذه المجموعات من أجل المحافظة على والتعاون فیما بین الأفراد ما یسمح لهم 

تقر %39.08، في حین أن نسبة عر العاملین بأهمیتهمالعلاقات الإنسانیة والمرونة في العمل ما یش

لى التفاعل مع الجماعات صغیرة وقد یرجع ذلك إلى عدم قدرتها ععمل بأنها تعمل ضمن مجموعة 

.الكبیرة

60,92%

39,08%

حجم مجموعة العمل

كبیرة 

صغیرة

العینة
حجم 

مجموعة العمل

النسبة المئویةالتكرارات

%5360.92كبیرة
%3439.08صغیرة

%87100المجموع

الفصل السادس                                    تكمیم وتحلیل البیانات المیدانیة ونتائج الدراسة

128

أرجعوا سبب ذلك إلى غیاب العدالة %13.13المعرفة والمحسوبیة في المؤسسة ونسبة ، فیحین أن نسبة 

وهذا دلیل على أ القانون الداخلي للمؤسسة لایطبق على جمیع العاملین بنفس الدرجة ففي بعض الأحیان 

أرباب العمل ، وهذا كله یعود إلى نجد استثناءات لأن هناك بعض الأشخاص فوق القانون من أصحاب 

، في حین أن .....عدم تحمل المسؤولیة وحب المصلحة والوشایة والقرابة والمحاباة وحتى الجهویة والنفود

، نجد أن النسب متقاربة دلیل على أكدوا على وجود عدالة في معاملة الإدارة للعاملین %48.28نسبة 

.ارة مع عمالها حة في تعامل الإدأنه لاتوجد طریقة واض

الإشراف والفروق الفردیة:المحور الثالث

یوضح حجم مجموعة العمل):17(الجدول رقم

یعملون ضمن %60.92والمقدرة نسبتهم بأن معظم أفراد العینة أعلاه نلاحظ من خلال الجدول 

دلیل أن المسؤول یفضل العمل الجماعي من أجل خلق نوع من التقارب مجموعات عمل كبیرة الحجم

التفاعل أكثر مع أعضاء هذه المجموعات من أجل المحافظة على والتعاون فیما بین الأفراد ما یسمح لهم 

تقر %39.08، في حین أن نسبة عر العاملین بأهمیتهمالعلاقات الإنسانیة والمرونة في العمل ما یش

لى التفاعل مع الجماعات صغیرة وقد یرجع ذلك إلى عدم قدرتها ععمل بأنها تعمل ضمن مجموعة 

.الكبیرة

حجم مجموعة العمل

كبیرة 

صغیرة

العینة
حجم 

مجموعة العمل

النسبة المئویةالتكرارات

%5360.92كبیرة
%3439.08صغیرة

%87100المجموع

الفصل السادس                                    تكمیم وتحلیل البیانات المیدانیة ونتائج الدراسة

128

أرجعوا سبب ذلك إلى غیاب العدالة %13.13المعرفة والمحسوبیة في المؤسسة ونسبة ، فیحین أن نسبة 

وهذا دلیل على أ القانون الداخلي للمؤسسة لایطبق على جمیع العاملین بنفس الدرجة ففي بعض الأحیان 

أرباب العمل ، وهذا كله یعود إلى نجد استثناءات لأن هناك بعض الأشخاص فوق القانون من أصحاب 

، في حین أن .....عدم تحمل المسؤولیة وحب المصلحة والوشایة والقرابة والمحاباة وحتى الجهویة والنفود

، نجد أن النسب متقاربة دلیل على أكدوا على وجود عدالة في معاملة الإدارة للعاملین %48.28نسبة 

.ارة مع عمالها حة في تعامل الإدأنه لاتوجد طریقة واض

الإشراف والفروق الفردیة:المحور الثالث

یوضح حجم مجموعة العمل):17(الجدول رقم

یعملون ضمن %60.92والمقدرة نسبتهم بأن معظم أفراد العینة أعلاه نلاحظ من خلال الجدول 

دلیل أن المسؤول یفضل العمل الجماعي من أجل خلق نوع من التقارب مجموعات عمل كبیرة الحجم

التفاعل أكثر مع أعضاء هذه المجموعات من أجل المحافظة على والتعاون فیما بین الأفراد ما یسمح لهم 

تقر %39.08، في حین أن نسبة عر العاملین بأهمیتهمالعلاقات الإنسانیة والمرونة في العمل ما یش

لى التفاعل مع الجماعات صغیرة وقد یرجع ذلك إلى عدم قدرتها ععمل بأنها تعمل ضمن مجموعة 

.الكبیرة

العینة
حجم 

مجموعة العمل

النسبة المئویةالتكرارات

%5360.92كبیرة
%3439.08صغیرة

%87100المجموع



الفصل السادس                                    تكمیم وتحلیل البیانات المیدانیة ونتائج الدراسة

129

ن قبل المسؤول المباشریوضح طبیعة المعاملة م):18(الجدول رقم

بأن معاملة المسؤول المباشر من أفراد العینة %41.38نسبة أن الجدول أعلاه یتبین من خلال

وهذا راجع إلى أن هذه الفئة تتقبل التوجیهات من مسؤولهم وتحافظ على القیام بمهامها لهم حسنة 

والمحافظة على مواعد العمل بالإضافة إلى جو الاحترام السائد داخل المؤسسة ووجود اتصال فعال 

على حیث أقرت النسبة الأكبر) 1(ونجاح النظام التأدیبي المتبع من قبل المدیر ویرتبط هذا بالجدول 

والتي ترى بأن %31.03، وتلیها نسبة . مواظبتها في العمل ما یساعد على تحسن العلاقة فیما بینهم

، وأقرت فئة الكل یقوم بمهامه هذه المعاملة تكون رسمیة في إطار ما یسمح به القانون الداخلي للمؤسسة 

طبیق الأوامر الوجهة لهم  وتمیز وهذا راجع إلى استیعاب وتمن المبحوثین أن معاملة المسؤول لهم جیدة 

تعامل المسؤول لهم سیئة دلیل على عدم %13.79المسؤول بالطابع التشاوري مع العمال ،أما نسبة

.ون بناء علاقات جیدة مع مسؤولیة تقیدهم بالقوانین الداخلیة للمؤسسة و لا یحاول

31,03%

41,38%

13,79% 13,79%

طبیعة المعاملة من قبل 
المسؤول المباشر

رسمیة

حسنة

جیدة

سیئة

العینة
طبیعة

المعاملة

النسبة المئویةالتكرارات

%2731.03رسمیة
%3641.38حسنة
%1213.79جیدة
%1213.79سیئة

%87100المجموع
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%3641.38حسنة
%1213.79جیدة
%1213.79سیئة

%87100المجموع
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في تصحیح الأخطاءیوضح الطریقة التي یتبعها المسؤول المباشر ):19(الجدول رقم

یتلقون الإرشاد والتوجیه من من المبحوثین %45.98أن نسبة قراءتنا للجدول أعلاه ل من خلا 

وهذا راجع إلى أن المسؤول مرن في التعامل مسؤولهم في حالة ارتكابهم للأخطاء المهنیة في مكان العمل 

مع عماله ویقوم بتوجیههم بكل عقلانیة ولیونة حتى لایجرح مشاعرهم ما یزید من دافعیتهم نحو العمل 

أن %56.32الذي تؤكد فیه نسبة كبیرة تقدر ب) 26(ولوالشعور بالعدالة السلوكیة وهذا یرتبط بالجد

والتي تقر بأنها تتلقى إنذارات من %41.38وتلیها نسبة ، .الأسلوب المتبع من طرف المدیر هو تشاركي

، في دلیل على أنهم لا یأخذون النصائح بعین الاعتبار ما یؤدي به إلى إنذارهم طرف المسؤول المباشر 

صرحت بأنها في حالة وقوعها في الأخطاء یقوم المسؤول بالتوبیخ مباشرة ولا %12.64حین أن نسبة 

وهذا راجع أن هؤلاء العمال یكررون نفس الأخطاء ولا یحاولون في تبریر الخطأیعطیهم أي فرصة 

.تجاوزها 

45,98%

41,38%

12,64%

الطریقة التي یتبعھا 
المسؤول المباشر في 

تصحیح الأخطاء
التوجیھ و 

الإرشاد

العینة
طریقة 

تصحیح 
الأخطاء

النسبة المئویةالتكرارات

%4045.98التوجیه والإرشاد
%3641.38الإنذار
%1112.64التوبیخ

%87100المجموع
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طریقة 
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الأخطاء
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.یوضح مدى وضوح معاییر تقییم الأداء):20(الجدول رقم

من أفراد العینة أن معاییر تقییم %59.77الجدول أعلاه أقرت نسبة الشواهد الكمیة في من خلال 

والوصول المقبولة في التقییم ومناقشتها مع العاملین وهذا راجع أن الإدارة تحدد المعاییر الأداء واضحة 

إلى حلول وتوثیقها ما یؤدي غلى حمایة الإدارة من أي شكوى أو إدعاءات مستقبلیة من قبل العاملین ما 

حتى لایحدث أي مشكل فیما بعد یجعل العمال یتقبلون التوجیهات والملاحظات المسجلة عند كل تقییم

دلیل على عدم اقتناعهم زة أكدت أن هذه المعاییر غیر واضحة ومتحی%40.23وتلیها نسبة مع المشرف 

.بها

یوضح أسس تقییم الأداء الوظیفي):21(الجدول رقم

59,77%

40,23%

وضوح معاییر الأداء

14,94%

29,88%
25,29%

25,29%

2,30% 2,30%

أسس تقییم الأداء الوظیفي

الجنس

القدرات

المھرات

الكفاءة 

الولاء 

أسس غیر واضحة

العینة

الاحتمالات

النسبة المئویةالتكرارات

%5259.77نعم
%3540.23لا

%87100المجموع

العینة
أسس 

تقییم الأداء

النسبة المئویةالتكرارات

%1314.94الجنس
%2629.88القدرات

%2225.29المهارات
%2225.29الكفاءة
%22.30الولاء

%22.30أسس واضحة
%87100المجموع
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وضوح معاییر الأداء

نعم

لا

14,94%

أسس تقییم الأداء الوظیفي

الجنس

القدرات

المھرات

الكفاءة 

الولاء 

أسس غیر واضحة

العینة

الاحتمالات

النسبة المئویةالتكرارات

%5259.77نعم
%3540.23لا

%87100المجموع

العینة
أسس 

تقییم الأداء

النسبة المئویةالتكرارات

%1314.94الجنس
%2629.88القدرات

%2225.29المهارات
%2225.29الكفاءة
%22.30الولاء

%22.30أسس واضحة
%87100المجموع
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العینة

الاحتمالات

النسبة المئویةالتكرارات

%5259.77نعم
%3540.23لا

%87100المجموع

العینة
أسس 

تقییم الأداء

النسبة المئویةالتكرارات

%1314.94الجنس
%2629.88القدرات

%2225.29المهارات
%2225.29الكفاءة
%22.30الولاء

%22.30أسس واضحة
%87100المجموع
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المشرف یعتمد على من أفراد العینة یرون أن %29.89من خلال قراءتنا للجدول أعلاه أن نسبة 

وهذا دلیل على أن المسؤول یراعي الجهد المبدول لكل عامل ومدى قدرته لتقییم الأداء القدرات كأساس 

أكدت على أن المهارات هي أساس تقییم أداءهم إلى %25.29وتلیها نسبة وتحقیق الإنجاز،.في عمله

التي یتحصل علیها العامل نتیجة تكوینه في مؤسسات أخرى هذا راجع إلى أن المشرف جانب الكفاءة 

ترى أن الجنس أساس تقییم الأداء %14.94، حیث أن نسبة یهتم بالعمال الأكفاء وذوي المهارات العالیة

راجع %2.30أما الأفراد الذین صرحوا أن الولاء ولیس هناك طرق واضحة لتقییم الأداء فقدرت نسبتهم ب

.إلى ثقافة العامل

یوضح رضا العاملین على معاییر تقییم الأداء):22(الجدول رقم

وهذا من المبحوثین أنهم راضون عن معاییر تقییم أداءهم %54.02نسبة أعلاه أن یبین الجدول 

یدل على وجود شفافیة في التقییم بین العمال وأن كل مسؤول یعطي العامل على حساب أداءه ویرتبط هذا 

في حین نجد أن ، .نسبة أن معاییر تقییم الأداء واضحة وموضوعیةالذي أكدت فیه أعلى) 20(بالجدول 

غیر راضون عن هذه المعاییر ویرجع ذلك إلى عدم فهم هذه الفئة لمحتوى هذه المعاییر %45.98نسبة 

.أو عدم امتلاكها لخبرات ومهارات كافیة

54,02%
45,98%

رضى العاملین على 
معاییر تقییم الأداء

العینة

الاحتمالات

النسب المئویةالتكرارات

%4754.02نعم
%4045.98لا

%87100المجموع
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نعم

لا

العینة

الاحتمالات

النسب المئویةالتكرارات

%4754.02نعم
%4045.98لا

%87100المجموع
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.وكیوضح الإلزام بالأوامر من قبل المشرف في تعدیل السل:)23(الجدول رقم 

أن الإلزام بالأوامر من قبل المشرف یرون الجدول أعلاه أن معظم أفراد العینة خلال یتضح من 

وهذا راجع إلى طبیعة معاملة المشرف لهم والطریقة التي %59.77تؤدي إلى تعدیل سلوكهم وذلك بنسبة 

أن النسبة ) 22(وهذا ما جاء به الجدولیتبعها في جعلهم یلتزمون بالأوامر وینصاعون لها دون رفض 

في حین نجد الأكبر من العمال راضون عن معاییر تقییم الأداء ووضوحها ما یجعلهم یلتزمون بقراراته ، 

طبیعة علاقتهم هذا الإلزام لا یؤدي إلى تعدیل سلوكهم ، ویرجع ذلك إلى ترى بأن %40.23نسبة 

.لمشرف في توجیههم لتعدیل سلوكهمبالمسؤول المباشر أو طریقة ا

.رف المسؤول في حالة الإبداع في العملصیوضح ت:)24(الجدول رقم

59,77%

40,23%

الإلزام بالأوامر من قبل 
المشرف في تعدیل السلوك

50%

17%

31%

1%

1%

تصرف المسؤول في حالة 
الإبداع في العمل

لایھتم

تقدیم مكافأة 

یشكرك و 
یثني علیك
العقاب

المراقبة 
الشدیدة

العینة

الاحتمالات

النسب المئویةالتكرارات

%5259.77نعم
%3540.23لا

%87100المجموع

العینة
تصرف 
المسؤول

النسبة المئویةالتكرارات
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.وكیوضح الإلزام بالأوامر من قبل المشرف في تعدیل السل:)23(الجدول رقم 
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یرون بأن تقدیمهم %49.43یتضح من الجدول أعلاه أن معظم أفراد العینة و المقدرة نسبتهم 

مسؤولهم المباشر یتلقون علیه أي إهتمام من قبل لإضافات جدیدة في المؤسسة وإبداعهم في العمل لا

وهذا راجع إلى أنهم ملزمون بتقدیم ما هو مطلوب منهم فقط ولا یهتم بأي إضافات خارج المهام الموكولة 

إلیهم ویقدر الجهد الصافي للعاملین وربما كل هذا یؤدي إلى التقلیل من إتقان العمل وتولید ردود فعل 

ترى %31.03، في حین نجد نسبة یشعرهم بالتدمر وممارسة تصرفات سلبیة ما معاكسة لدى العمال 

دلیل على أن المسؤول یفضل العمال الذین بأنها تتلقى الشكر و الثناء من طرف المسؤول المباشر ، 

أما الذین تم المسؤول بتقدیم المكافأة لهم في حالة یقدمون أعمال إضافیة أي أكثر مما هو مطلوب منهم ، 

راجع غلى شخصیة المسؤول وحسب المزاجیة ، أما %17.24عهم في العمل وتقدر نسبتهم إبدا

في حالة إبداعهم یمارس علیهم العقاب والمراقبة الشدیدة دلیل على طبیعة العلاقة بینهم %1.15نسبة

.وبین مسؤولهم
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.القیادة وتكافؤ الفرص:المحور الرابع

في مناقشة القرارات المتعلقة بالعملیوضح المشاركة):25(الجدول رقم

العینة
الاحتمالات

النسبة المئویة

نعم

العینة
دعم المسؤول

النسبة المئویةالتكرار

42.53%
%2054.05تحقیق العدالة
الإنضباط في 

العمل
0821.62%

%0924.32رفع الروح المعنویة
%37100المجموع

لا

العینة
المعنیون بذلك

النسبة المئویةالتكرار

57.47% %2652المسؤولین
%1326لا أدري

%0816الإطارات
%0306ممثلي العمال

%50100المجموع
%87100المجموع

المشاركة في مناقشة القرارات المتعلقة 
بالعمل
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أقروا أنهم لایشركون في %57.47نلاحظ من خلال الشواهد الكمیة في الجدول أعلاه أن نسبة 

، وهذا راجع إلى عدم منحهم الفرصة للتعبیر عن آرائهم حول القرارات المتعلقة عملیة إتخاد القرارات 

، دلیل على %52بالعمل وأكدوا أن المشرفین هم المعنیون بالمشاركة في اتخاد القرارات وتقدر نسبتهم ب

أكدت %26ات التي تتخذها الإدارة ، في حین أن نسبة أنهم هم الذین یوجهون العمال من خلال القرار 

یؤكدون أنهم %42.53على أنها لاتعلم منهم المعنیون بالمشاركة في اتخاد القرارات ، في حین أن نسبة 

یشاركون في اتخاد القرارات المتعلقة بالعمل وهذا راجع إلى أن المؤسسة یهمها أراء العمال وشعورهم 

وتحسسهم بأنهم عنصر مهم داخل المؤسسة لا یمكن بالعدالة التنظیمیة وضمان النزاهة في العمل

دي إلى انضباطهم ورفع ما یؤ %54.05وتقدر نسبتهم ب الاستغناء عنه ما یؤدي إلى كسب ثقتهم

.والشعور بالانتماءالروح المعنویة

یوضح الأسلوب المتبع من طرف المدیر):26(الجدول رقم

52,00%
26,00%

16,00%
6,00% یؤدي ذلك إلى

56,32%26,44%

17,24%

الأسلوب المتبع من طرف 
المدیر

العینة

لأسلوب المتبعا

النسبة المئويالتكرارات

%4956.32تشاركي
%2326.44تسلطي
%1517.24فوضوي
%87100المجموع
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لاأدري
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ممثلي العمال

56,32%
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النسبة المئويالتكرارات
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54,05%21,62%

24,32%

الحصول على دعم المسؤول 
في توجیھ لأداء العمل
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من أفراد الفئة المبحوثة أقروا أن الأسلوب %56.32نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 

المتبع داخل المؤسسة هو النمط التشاركي ، وهذا راجع إلى أن المدیر یتبع الأسلوب الدیمقراطي وذلك من 

وشعورهم هم ما یزید من كسب ثقتالذي یؤكد على وجود اتصال فیما بینهم خلال تعامله مع العمال 

ترى أن %26.44بالأهمیة داخل المؤسسة وذلك لضمان استقرارهم وولائهم ، في حین أن نسبة 

یمتثلون للقرارات التي یتخدها ما دلیل على أن العمال لاالأسلوب المتبع من قبل المدیر هو التسلطي 

إنجاز العمل وهذا ما أ كدته یجعل منه إتباع هذا الأسلوب وإصدار الأوامر المحددة والتأكید على ضرورة

ات الإداریة ، وتلیها نسبة المقابلة مع رئیس قسم التوجیه أن بعض العمال یرفضونا بعض القرار 

وهذا ما لحظناه طیلة الفترة التي صرحت أن الأسلوب المتبع متقبل المدیر هو النمط الفوضوي 17.24%

لمجال للعاملین في التصرف بحریةتح اتواجدنا فیها بالمؤسسة أن المدیر لم یظهر وهذا ما ف

یوضح تعامل المدیر في حالة رفع الشكوى:)27(الجدول رقم

من المبحوثین بأن المدیر یهتم %64.38من خلال الشواهد الكمیة في الجدول أعلاه تِكد نسبة 

وهذا راجع إلى أنه یهتم بمطالبهم ما یزید من بالشكاوي المرفوعة من قبلهم ویهتم بها وبحملها محمل الجد 

أداءهم ویشعرهم بأهمیتهم وإكسابهم الثقة بالإدارة حتى لایحدث صراع فیما بینهم من أجل المحافظة على 

سمعة المؤسسة ، في حین أن بعض العمال صرحوا أن المدیر في حالة رفعهم للشكاوي وتحقیق مطالبهم 

على أن هذا دلیل %24.13وتقدر نسبتهم بویعدهم بوعود كادبة لا یهتم بها و لا یعطیها أهمیة

64,38%
24,13%

11,49%

تعامل المدیر في حالة رفع 
شكوى

العینة
تعامل

المدیر

النسبة المئویةالتكرارات

%5664.38ینظر فیها
%2124.13لا یهتم بها

%1011.49یرفضها
%87100المجموع

الفصل السادس                                    تكمیم وتحلیل البیانات المیدانیة ونتائج الدراسة

137

من أفراد الفئة المبحوثة أقروا أن الأسلوب %56.32نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 

المتبع داخل المؤسسة هو النمط التشاركي ، وهذا راجع إلى أن المدیر یتبع الأسلوب الدیمقراطي وذلك من 

وشعورهم هم ما یزید من كسب ثقتالذي یؤكد على وجود اتصال فیما بینهم خلال تعامله مع العمال 

ترى أن %26.44بالأهمیة داخل المؤسسة وذلك لضمان استقرارهم وولائهم ، في حین أن نسبة 

یمتثلون للقرارات التي یتخدها ما دلیل على أن العمال لاالأسلوب المتبع من قبل المدیر هو التسلطي 

إنجاز العمل وهذا ما أ كدته یجعل منه إتباع هذا الأسلوب وإصدار الأوامر المحددة والتأكید على ضرورة
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یرفضھا
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تعامل

المدیر

النسبة المئویةالتكرارات

%5664.38ینظر فیها
%2124.13لا یهتم بها

%1011.49یرفضها
%87100المجموع
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تعامل

المدیر
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%87100المجموع
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صرحت %11.49مطالب ضروریة تستدعي النظر فیها ، وتلیها نسبة الشكاوي المقدمة لا تحتوي على

أن الشكاوي التي یقدمونها للمدیر یرفضها نهائیا وهذا راجع إلى طبیعة العلاقة بینهم وبین المدیر والمبالغة 

.لشكاويفي رفع ا

یوضح شرح قواعد العمل وتأدیتها لتحقیق الاستقرار:)28(الجدول رقم

العینة
الاحتمالات

النسبة المئویةالتكرارات

%5563.22نعم

لا

العینة
یرجع ذلك إلى

النسبة المئویةالتكرار

36.78%
عدم الاهتمام 

للقواعد
1340.62%

عدم وضوح 
المعنى

0928.12%

الطریقة غیر 
واضحة

1031.25%

%32100المجموع
%87100المجموع

ترى أن شرح وتوضیح قواعد العمل داخل %63.22یتضح من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 

المؤسسة تؤدي إلى استقرارهم وهذا دلیل شمولیتها على جمیع مجالات العمل حتى لایحدث ثغرات في 

40,62%

28,12%

31,25%

یرجع ذلك الى

عدم فھم للقواعد

عدم وضوح المعنى

الطریقة غیر فعالة
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شرح قواعد العمل و تحقیق 
الاستقرار
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النظام التأدیبي وعرفة العمال ما هو مسموح به وما هو الممنوع الذي یتوجب الابتعاد علیه  حتى لا 

ما یشجع العاملین الإقدام على تصرفات لا تضر بمصلحة تؤدي بهم إلى العقابفي أخطاء مهنیة یقعون

ن لهم أي حجة بعدم العمل وأن المدیر عند قیامه بشرح قواعد العمل وخاصة للعمال الجدد لكي لا یكو 

، في حین أن نسبة المعرفة بها یساعد في تقلیل الشكاوي وخلق علاقات عمل مستقرة في المؤسسة 

من أفراد الفئة المبحوثة صرحت أن شرح قواعد العمل لا تؤدي إلى علاقات عمل مستقرة 36.78%

د وهذا راجع إلى قواع%40.62بمأن هذه القواعد غیر مفهومة وتقدر نسبتهوأرجعوا ذلك لعدة أسباب 

ترى أن سبب ذلك راجع إلى %31.25، وتلیها نسبة االعمل معقدة ما یصعب على العمال استیعابه

طریقة توصیل المعلومات غیر فعالة لكون المؤسسة لا تعتمد غلى برامج اتصالات فعالة ، وتؤكد نسبة 

لغة معقدة أو لضعف المستوى التعلیمي على عدم وضوح المعنى ما یدل ربما على استعمال 28.12%

.مما یعرقل فهمهم للمعلومة

یوضح رد فعل المدیر في حالة الاستفسار عن القرارات الغیر واضحة :)29(الجدول رقم

إضافیة عن نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن العمال الذین أقروا أن مدیرهم یزودهم بمعلوات

اهتمامهم بالعمل وحب وهذا راجع إلى %48.28سبب اتخاد القرار في مجال العمل وتقر نسبتهم ب

48,28%

16,09%

35,63%

رد فعل المدیر في حالة 
الاستفسار عن القرارات 

الغیر واضحة

یزودك بمعلومات 
عن القرار

یمتنع عن شرح 
سبب إتخاد القرار

یجبرك عن تقبل 
القرار دون نقاش

العینة
رد فعل 
المدیر

النسبة و التكرارات
المئویة

یزودك بمعلومات 
عن القرار

4248.28%

یمتنع عن شرح 
اتخاذ القرارسبب 

1416.09%

یجبرك على تقبل 
القرار دون نقاش

3135.63%

%87100المجموع
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الاطلاع عن مختلف قرارات المدیر ولماذا اتخدها ، وكذلك السیاسة الدیمقراطیة  التي ینتهجها المدیر في 

الذي جاءت فیه أعلى نسبة یرون أن المدیر یتبع الأسلوب )26(تعامله مع العاملین وهذا ما یؤكده الجدول

أنه یجبرهم عن تقبل القرار دون نقاش وهذا راجع إلى أكدت%35.63التشاركي في تعامله ، بینما نسبة 

%16.09، في حین أن نسبة وأن القرار المتخد نهائي لا رجعة فیهطبیعة العلاقة بینهم وبین مدیرهم 

.ح سبب اتخاد القراریمتنع عن شر ترى أنه 

یوضح الحصول على المكافأة:)30(الجدول رقم

العینة
الاحتمالات

النسبة المئویةالتكرارات

نعم

العینة
نوع المكافأة

النسبة المئویةالتكرار

31.03% %2385.19مادیة
%0414.81معنویة

%27100المجموع
%6068.97لا

%87100المجموع

من المبحوثین لم یسبق لها وأن تحصلت على مكافأة %68.97یتبین من الجدول أعلاه أن نسبة 

الأفراد دوي الخبرات المهنیة لكونها لا تستطیع الاستغناء عنهم من أجل وهذا راجع إلى أن المؤسسة تكافؤ 

85,19%

14,81%

نوع الكافأة
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31,03%

68,87%

الحصول على المكافأة
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الاطلاع عن مختلف قرارات المدیر ولماذا اتخدها ، وكذلك السیاسة الدیمقراطیة  التي ینتهجها المدیر في 

الذي جاءت فیه أعلى نسبة یرون أن المدیر یتبع الأسلوب )26(تعامله مع العاملین وهذا ما یؤكده الجدول

أنه یجبرهم عن تقبل القرار دون نقاش وهذا راجع إلى أكدت%35.63التشاركي في تعامله ، بینما نسبة 

%16.09، في حین أن نسبة وأن القرار المتخد نهائي لا رجعة فیهطبیعة العلاقة بینهم وبین مدیرهم 

.ح سبب اتخاد القراریمتنع عن شر ترى أنه 

یوضح الحصول على المكافأة:)30(الجدول رقم

العینة
الاحتمالات

النسبة المئویةالتكرارات

نعم

العینة
نوع المكافأة

النسبة المئویةالتكرار

31.03% %2385.19مادیة
%0414.81معنویة

%27100المجموع
%6068.97لا

%87100المجموع

من المبحوثین لم یسبق لها وأن تحصلت على مكافأة %68.97یتبین من الجدول أعلاه أن نسبة 

الأفراد دوي الخبرات المهنیة لكونها لا تستطیع الاستغناء عنهم من أجل وهذا راجع إلى أن المؤسسة تكافؤ 

31,03%

الحصول على المكافأة

نعم

لا
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إكساب العاملین الجدد خبرة في مجال عملهم ویمكن أیضا إرجاع ذلك إلى حداثة التوظیف لدى بعض 

حیث أن النسبة الأكبر كانت الذي یبین الخبرة المهنیة للعاملین ) 5(الجدول العاملین وهذا ما یرتبط ب

أو تقصیر بعض العاملین الأقدمیةسنوات دلیل على أن المؤسسة تربط تقدیم المكافأة 5خبرتهم أقل من 

صرحت أنها سبق وتحصلت على مكافأة مهنیة وتتمثل %31.03في تأدیة عملهم ، في حین أن نسبة 

ى مكافأة معنویة وهذا راجع إلى تحصلت عل%14.81ة وتلیها نسب%31.03ة مادیة بنسبة في مكافأ

أن المدیر یكافؤ أصحاب الأداء المتمیز واهتمامهم بمصلحة المؤسسة ما أكدته مقابلة مع عاملین خارج 

.مجال العمل أنهم سبق وتحصلوا على ترقیة وعطلة مدفوعة الأجر

حصول على المكافأةللالأمثلطریقةالیوضح ):31(الجدول رقم

ترى أن الطریقة الأمثل %31.03من خلال الشواهد الكمیة المبینة في الجدول أعلاه أن نسبة 

للحصول على المكافأة هو الإنجاز في العمل والتفوق في أداء العمل وهذا راجع أن العمال یرون أن على 

ب المؤسسة میزة المدیر مراعاة الفروق الفردیة وقدرات العاملین ما یزید من حماسهم في العمل وإكسا

صرحت أن الطریقة الأنسب للحصول على المكافأة هي الأقدمیة %24.14تنافسیة ، في حین أن نسبة 

%19.54أن لدیهم ثقافة أن المكافأة تقدم على أساس الخبرة المهنیة وتلیها نسبة في العمل وهذا راجع 

31,03%

19,54%

12,64%

24,14%

12,64%

طریقة الحصول على 
المكافأة

الإنجاز

الولاء

الثقة

الأقدمیة 

لاتوجد طریقة

العینة
طریقة 

الحصول 
على المكافأة

النسبة المئویةالتكرارات

%2731.03الإنجاز
%1719.54الولاء
%1112.64الثقة

%2124.14الأقدمیة
%1112.64لا توجد طریقة

%87100المجموع
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إكساب العاملین الجدد خبرة في مجال عملهم ویمكن أیضا إرجاع ذلك إلى حداثة التوظیف لدى بعض 

حیث أن النسبة الأكبر كانت الذي یبین الخبرة المهنیة للعاملین ) 5(الجدول العاملین وهذا ما یرتبط ب

أو تقصیر بعض العاملین الأقدمیةسنوات دلیل على أن المؤسسة تربط تقدیم المكافأة 5خبرتهم أقل من 

صرحت أنها سبق وتحصلت على مكافأة مهنیة وتتمثل %31.03في تأدیة عملهم ، في حین أن نسبة 

ى مكافأة معنویة وهذا راجع إلى تحصلت عل%14.81ة وتلیها نسب%31.03ة مادیة بنسبة في مكافأ

أن المدیر یكافؤ أصحاب الأداء المتمیز واهتمامهم بمصلحة المؤسسة ما أكدته مقابلة مع عاملین خارج 

.مجال العمل أنهم سبق وتحصلوا على ترقیة وعطلة مدفوعة الأجر

حصول على المكافأةللالأمثلطریقةالیوضح ):31(الجدول رقم

ترى أن الطریقة الأمثل %31.03من خلال الشواهد الكمیة المبینة في الجدول أعلاه أن نسبة 

للحصول على المكافأة هو الإنجاز في العمل والتفوق في أداء العمل وهذا راجع أن العمال یرون أن على 

ب المؤسسة میزة المدیر مراعاة الفروق الفردیة وقدرات العاملین ما یزید من حماسهم في العمل وإكسا

صرحت أن الطریقة الأنسب للحصول على المكافأة هي الأقدمیة %24.14تنافسیة ، في حین أن نسبة 

%19.54أن لدیهم ثقافة أن المكافأة تقدم على أساس الخبرة المهنیة وتلیها نسبة في العمل وهذا راجع 

طریقة الحصول على 
المكافأة

الإنجاز

الولاء

الثقة

الأقدمیة 

لاتوجد طریقة

العینة
طریقة 

الحصول 
على المكافأة

النسبة المئویةالتكرارات

%2731.03الإنجاز
%1719.54الولاء
%1112.64الثقة

%2124.14الأقدمیة
%1112.64لا توجد طریقة

%87100المجموع
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إكساب العاملین الجدد خبرة في مجال عملهم ویمكن أیضا إرجاع ذلك إلى حداثة التوظیف لدى بعض 

حیث أن النسبة الأكبر كانت الذي یبین الخبرة المهنیة للعاملین ) 5(الجدول العاملین وهذا ما یرتبط ب

أو تقصیر بعض العاملین الأقدمیةسنوات دلیل على أن المؤسسة تربط تقدیم المكافأة 5خبرتهم أقل من 

صرحت أنها سبق وتحصلت على مكافأة مهنیة وتتمثل %31.03في تأدیة عملهم ، في حین أن نسبة 

ى مكافأة معنویة وهذا راجع إلى تحصلت عل%14.81ة وتلیها نسب%31.03ة مادیة بنسبة في مكافأ

أن المدیر یكافؤ أصحاب الأداء المتمیز واهتمامهم بمصلحة المؤسسة ما أكدته مقابلة مع عاملین خارج 

.مجال العمل أنهم سبق وتحصلوا على ترقیة وعطلة مدفوعة الأجر

حصول على المكافأةللالأمثلطریقةالیوضح ):31(الجدول رقم

ترى أن الطریقة الأمثل %31.03من خلال الشواهد الكمیة المبینة في الجدول أعلاه أن نسبة 

للحصول على المكافأة هو الإنجاز في العمل والتفوق في أداء العمل وهذا راجع أن العمال یرون أن على 

ب المؤسسة میزة المدیر مراعاة الفروق الفردیة وقدرات العاملین ما یزید من حماسهم في العمل وإكسا

صرحت أن الطریقة الأنسب للحصول على المكافأة هي الأقدمیة %24.14تنافسیة ، في حین أن نسبة 

%19.54أن لدیهم ثقافة أن المكافأة تقدم على أساس الخبرة المهنیة وتلیها نسبة في العمل وهذا راجع 

العینة
طریقة 

الحصول 
على المكافأة

النسبة المئویةالتكرارات

%2731.03الإنجاز
%1719.54الولاء
%1112.64الثقة

%2124.14الأقدمیة
%1112.64لا توجد طریقة

%87100المجموع
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وتلیها صول على المكافأة من قبل المدیر للمؤسسة یؤدي إلى الحمن أفراد الفئة المبحوثة ترى أن الولاء

حسب رأیها أ، الثقة هي الطریقة الأمثل للحصول على مكافأة المدیر لهم هي كسب %12.64نسبة 

لامن المبحوثین %12.64في حین أن نسبة ضوعیة وإتقان یكسبك ثقة المدیر،ثقته والعمل بكل مو 

قانونیة طریقة مناسبة لذلك دلیل على غیاب ثقافةیهمهم الحصول على المكافأة ویرون أنه لاتوجد أي

هم والحصول على الأجر الشهري فقطلدیهم أو ما یهمهم العمل فیما هو مطلوب منلایهمهم 

یوضح العدالة في توزیع المنح):32(الجدول رقم

العینة
الاحتمالات

النسبة المئویةالتكرارات

%4754.02نعم

لا

العینة
سبب ذلك

النسبة المئویةالتكرار

45.98%

%2152.5لا أدري
%0615التمیز

%037.5حسب الشخصیة
%0512.5غیاب العدالة

%025حسب المسؤولیة
%037.5سوء التسییر

40100المجموع
%87100المجموع

52,50%

15,00%

7,50%

12,50%

5,00%
7,50%

سبب ذاك
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وتلیها صول على المكافأة من قبل المدیر للمؤسسة یؤدي إلى الحمن أفراد الفئة المبحوثة ترى أن الولاء

حسب رأیها أ، الثقة هي الطریقة الأمثل للحصول على مكافأة المدیر لهم هي كسب %12.64نسبة 

لامن المبحوثین %12.64في حین أن نسبة ضوعیة وإتقان یكسبك ثقة المدیر،ثقته والعمل بكل مو 

قانونیة طریقة مناسبة لذلك دلیل على غیاب ثقافةیهمهم الحصول على المكافأة ویرون أنه لاتوجد أي

هم والحصول على الأجر الشهري فقطلدیهم أو ما یهمهم العمل فیما هو مطلوب منلایهمهم 

یوضح العدالة في توزیع المنح):32(الجدول رقم

العینة
الاحتمالات

النسبة المئویةالتكرارات

%4754.02نعم

لا

العینة
سبب ذلك

النسبة المئویةالتكرار

45.98%

%2152.5لا أدري
%0615التمیز

%037.5حسب الشخصیة
%0512.5غیاب العدالة

%025حسب المسؤولیة
%037.5سوء التسییر

40100المجموع
%87100المجموع

54,02%
45,98%

العدالة في توزیع المنح
لاأدري

التمییز

حسب الشخصیة

غیاب العدالة

حسب المسؤولیة
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وتلیها صول على المكافأة من قبل المدیر للمؤسسة یؤدي إلى الحمن أفراد الفئة المبحوثة ترى أن الولاء

حسب رأیها أ، الثقة هي الطریقة الأمثل للحصول على مكافأة المدیر لهم هي كسب %12.64نسبة 

لامن المبحوثین %12.64في حین أن نسبة ضوعیة وإتقان یكسبك ثقة المدیر،ثقته والعمل بكل مو 

قانونیة طریقة مناسبة لذلك دلیل على غیاب ثقافةیهمهم الحصول على المكافأة ویرون أنه لاتوجد أي

هم والحصول على الأجر الشهري فقطلدیهم أو ما یهمهم العمل فیما هو مطلوب منلایهمهم 

یوضح العدالة في توزیع المنح):32(الجدول رقم

العینة
الاحتمالات

النسبة المئویةالتكرارات

%4754.02نعم

لا

العینة
سبب ذلك

النسبة المئویةالتكرار

45.98%

%2152.5لا أدري
%0615التمیز

%037.5حسب الشخصیة
%0512.5غیاب العدالة

%025حسب المسؤولیة
%037.5سوء التسییر

40100المجموع
%87100المجموع

54,02%

العدالة في توزیع المنح

نعم

لا
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صرحوا بأن المنح توزع بعدالة بین العمال %54.02نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 

وهذا راجع إلى أنه هناك نموذج واضح لتوزیع المنح بین العمال وأن التباین في الجهد یؤدي إلى توزیع 

الذي یقوم المدیر یعطي كل عامل على حسب عملهموضوعیة بین العاملین أي أن و المنح بكل شفافیة 

راد الفئة المبحوثة ترى أن المنح لاتوزع بعدالة بین العمال داخل من أف%45.98في حین أن نسبة ، به 

%52.5المؤسسة وهذا راجع أنهم لا یعلمون ما سبب عدم وجود عدالة في تقدیم المنح وتقدر نسبتهم ب

وتلیها ، دلیل على أن العمال لا یریدون الاستفسار عن ذلك حتى ولو كانوا معنیین بالحصول على المنح 

دلیل على وجود تفرقة بین العاملین وربما السبب تؤكد على وجود تمییز في توزیع المنح %15نسبة 

وهناك من یرى غیاب العدالة ما یؤدي إلى توزیع المنح بطرق غیر یعهاز وجود قرابة أو المحاباة في تو 

ترى سبب %5ترجع ذلك إلى سوء التسییر وحسب شخصیة المدیر، ثم نسبة %7.5عادلة ، أما نسبة 

مسؤولیة ، وهذا راجع إلى عدم وجود سلم تنقیط عادل ولا إطار قانوني متزن تخضع له ذلك حسب ال

حدود واضحة في توزیع المنح من رواتب وحوافز حسب قدرة ما یجب على المدیر وضعتوزیع هذه المنح

.وخصائص ومهارات الأفراد

ع العمالیوضح تعامل الإدارة بنفس الشكل م):33(الجدول رقم

من أفراد الفئة المبحوثة أكدوا على أن %51.72یتضح لنا من خلا الجدول أعلاه أن نسبة 

وهذا راجع إلى أن الإدارة تتبع نظام موحد تطبقه على جمیع العمال الإدارة تتعامل معهم بنفس الشكل 

ترى أن الإدارة لا تتعامل بشكل موحد معهم دلیل على %48.28داخل المؤسسة ، في حین أن نسبة 

51,72%
48,28%

تعامل الإدارة بنفس الشكل العینة
الاحتمالات

النسبة المئویةالتكرارات

%4551.72نعم
%4248.28لا

%87100المجموع
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صرحوا بأن المنح توزع بعدالة بین العمال %54.02نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 

وهذا راجع إلى أنه هناك نموذج واضح لتوزیع المنح بین العمال وأن التباین في الجهد یؤدي إلى توزیع 

الذي یقوم المدیر یعطي كل عامل على حسب عملهموضوعیة بین العاملین أي أن و المنح بكل شفافیة 

راد الفئة المبحوثة ترى أن المنح لاتوزع بعدالة بین العمال داخل من أف%45.98في حین أن نسبة ، به 

%52.5المؤسسة وهذا راجع أنهم لا یعلمون ما سبب عدم وجود عدالة في تقدیم المنح وتقدر نسبتهم ب

وتلیها ، دلیل على أن العمال لا یریدون الاستفسار عن ذلك حتى ولو كانوا معنیین بالحصول على المنح 

دلیل على وجود تفرقة بین العاملین وربما السبب تؤكد على وجود تمییز في توزیع المنح %15نسبة 

وهناك من یرى غیاب العدالة ما یؤدي إلى توزیع المنح بطرق غیر یعهاز وجود قرابة أو المحاباة في تو 

ترى سبب %5ترجع ذلك إلى سوء التسییر وحسب شخصیة المدیر، ثم نسبة %7.5عادلة ، أما نسبة 

مسؤولیة ، وهذا راجع إلى عدم وجود سلم تنقیط عادل ولا إطار قانوني متزن تخضع له ذلك حسب ال

حدود واضحة في توزیع المنح من رواتب وحوافز حسب قدرة ما یجب على المدیر وضعتوزیع هذه المنح

.وخصائص ومهارات الأفراد

ع العمالیوضح تعامل الإدارة بنفس الشكل م):33(الجدول رقم

من أفراد الفئة المبحوثة أكدوا على أن %51.72یتضح لنا من خلا الجدول أعلاه أن نسبة 

وهذا راجع إلى أن الإدارة تتبع نظام موحد تطبقه على جمیع العمال الإدارة تتعامل معهم بنفس الشكل 

ترى أن الإدارة لا تتعامل بشكل موحد معهم دلیل على %48.28داخل المؤسسة ، في حین أن نسبة 

تعامل الإدارة بنفس الشكل

نعم

لا

العینة
الاحتمالات

النسبة المئویةالتكرارات

%4551.72نعم
%4248.28لا

%87100المجموع
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صرحوا بأن المنح توزع بعدالة بین العمال %54.02نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 

وهذا راجع إلى أنه هناك نموذج واضح لتوزیع المنح بین العمال وأن التباین في الجهد یؤدي إلى توزیع 

الذي یقوم المدیر یعطي كل عامل على حسب عملهموضوعیة بین العاملین أي أن و المنح بكل شفافیة 

راد الفئة المبحوثة ترى أن المنح لاتوزع بعدالة بین العمال داخل من أف%45.98في حین أن نسبة ، به 

%52.5المؤسسة وهذا راجع أنهم لا یعلمون ما سبب عدم وجود عدالة في تقدیم المنح وتقدر نسبتهم ب

وتلیها ، دلیل على أن العمال لا یریدون الاستفسار عن ذلك حتى ولو كانوا معنیین بالحصول على المنح 

دلیل على وجود تفرقة بین العاملین وربما السبب تؤكد على وجود تمییز في توزیع المنح %15نسبة 

وهناك من یرى غیاب العدالة ما یؤدي إلى توزیع المنح بطرق غیر یعهاز وجود قرابة أو المحاباة في تو 

ترى سبب %5ترجع ذلك إلى سوء التسییر وحسب شخصیة المدیر، ثم نسبة %7.5عادلة ، أما نسبة 

مسؤولیة ، وهذا راجع إلى عدم وجود سلم تنقیط عادل ولا إطار قانوني متزن تخضع له ذلك حسب ال

حدود واضحة في توزیع المنح من رواتب وحوافز حسب قدرة ما یجب على المدیر وضعتوزیع هذه المنح

.وخصائص ومهارات الأفراد

ع العمالیوضح تعامل الإدارة بنفس الشكل م):33(الجدول رقم

من أفراد الفئة المبحوثة أكدوا على أن %51.72یتضح لنا من خلا الجدول أعلاه أن نسبة 

وهذا راجع إلى أن الإدارة تتبع نظام موحد تطبقه على جمیع العمال الإدارة تتعامل معهم بنفس الشكل 

ترى أن الإدارة لا تتعامل بشكل موحد معهم دلیل على %48.28داخل المؤسسة ، في حین أن نسبة 

العینة
الاحتمالات

النسبة المئویةالتكرارات

%4551.72نعم
%4248.28لا

%87100المجموع
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أن هناك تداخل في استجابات المبحوثین ما یوضح ما هو إیجابي وما هو سلبي ولیس هناك نموذج 

.لیه العاملین لأن النسبتین متقاربتینواضح یتفق علیه ویرضى ع

یوضح النظام التأدیبي الأمثل لتحقیق العدالة التنظیمیة):34(الجدول رقم

ن فراد الفئة المبحوثة یؤكدون على أمن أ%45.98نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 

یجمع بین المرونة النظام التأدیبي الأمثل لتحقیق العدالة التنظیمیة یجب أن یكون صارم تشاركي 

والصرامة وهذا راجع أن العمال یطالبون بإیجاد نظام تأدیبي یؤدي إلى تحقیق العدالة التنظیمیة كالمرونة 

في حالة الأخطاء المقصودة والصرامة في حالة وقوع أخطاء غیر مقصودة في التعامل معهم وتوجیههم 

%28.74المؤسسة ، في حین أن نسبة ومراعاة شروط تطبیقه على الجمیع مهما كان مستواهم داخل

لتوخي العدالة التنظیمیة فیما بینهم دلیل على أن العمال ترى أن النظام التأدیبي الصارم هو الأنسب 

خضوعهم لنفس العقوبة في حالة وقوعهم في الأخطاء و لا یجب یطالبون بتحقیق العدالة عن طریقة 

یصرحون أن المرونة في %25.28، وتلیها نسبة عدالته التسامح معهم مهما كان مستواهم ما یشعرهم ب

ممارسة النظام التأدیبي مناسبة لتحقیق العدالة وهذا راجع إلى أن العمال في حالة وقوعهم في الأخطاء 

لابد من التسامح معهم أو التجاهل یشعرهم بتحقیق العدالة لكن یزید من تمردهم وانتشار التعسف في 

.للأوامرالعمل وعدم الانصیاع 

51,72%
48,28%

تعامل الإدارة بنفس الشكل العینة
النظام

الأمثلالتأدیبي

النسبة المئویةالتكرارات

%2528.74صارم
%4045.98صارم تشاركي

%2225.28مرن
%87100المجموع
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51,72%

تعامل الإدارة بنفس الشكل

نعم

لا

العینة
النظام

الأمثلالتأدیبي

النسبة المئویةالتكرارات

%2528.74صارم
%4045.98صارم تشاركي

%2225.28مرن
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النتائج العامة للدراسة:ثانیا

وتفریغ استنادا لما توصلنا إلیه من خلال الدراسة المیدانیة حول النظام التأدیبي و العدالة التنظیمیة 

:البیانات في جداول وتحلیل النتائج وتفسیرها تم الوصول إلى

:البیانات الشخصیة–1

 95.40غالبیة أفراد الفئة المبحوثة ذكور وتمثلهم نسبة%.

 26.44ة وتمثل فئة الشباب نسبتهمسن36-32بین غالبیة أفراد الفئة المبحوثة تتراوح أعمارهم%.

 60.92غالبیة أفراد الفئة المبحوثة متزوجین وتمثلهم نسبة%.

 35.63غالبیة أفراد الفئة المبحوثة مؤهلهم العلمي ثانوي وتقدر نسبتهم%.

51.72سنوات وتمثلهم نسبة 5غالبیة أفراد الفئة المبحوثة خبرتهم المهنیة أقل من%.

 45.97تنفید وتمثلهم نسبة لدیهم رتبة عون غالبیة أفراد الفئة المبحوثة%.

:بحث تتسم بأن أغلبیة العمالنستنتج من خلال النتائج أن عینة ال

 ذكور.

 سنة36–32أعمارهم.

عمال متزوجین.

مستوى تعلیمي ثانوي.

 سنوات5الأقدمیة اقل من.

 تنفیدعمال.

:القوانین والالتزام–2

 54.02قوانین العمل صارمة جدا وتمثلهم نسبة%.

 60.92تؤثر قواعد العمل على المواظبة في أماكن العمل بنسبة%.
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 68.97وهذا ما یمثل نسبة تؤثر دقة القوانین في الإنتاجیة%.

 71.26غالبیة العمال یمتثلون للقرارات التي تتخدها الإدارة وذلك بنسبة%.

 34.48في حالة عدم الإمتثال للقرارات التي تتحدها بنسبة تستعمل الإدارة العقاب%.

 اعتماد المرونة في التعامل من قبل الإدارة یؤدي إلى تحقیق الأهداف یشعرهم بالإرتیاح والاستقرار

.%68.97بنسبة 

 لم یسبق لهم وتعرضوا لعقوبات تأدیبیة %55.17نسبة.

 56.32یطبق المدیر عقاب موحد في حالة تشابه الأخطاء بین العمال وتمثل نسبة%.

ریقة التي یتبعها العمال للحفاظ عل انضباطهم في المؤسسة وذلك بنسبة القیام بالمهام هي الط

54.02%.

 ترى أن الإدارة غیر عادلة في التعامل معهم و لا یعلمون ما سبب ذلك%51.72نسبة.

:نستنبط من خلال النتائج المتوصل إلیها أن

.قواعد العمل تتسم بالصرامة_ 

.تؤثر قواعد العمل على المواظبة_ 

.انصیاع العمال للقرارات الموجهة إلیهم_ 

.العقاب أهم وسیلة تتبعها الإدارة مع عمالها_ 

. القیام بالمهام أفضل طریقة یتبعها العمال للحفاظ على الإنضباط_ 

الفرضیة الفرعیة الأولى التي مفادها تؤدي قوانین العمل إلى تحقیق الالتزام لدى العاملین وعلیه فإن 

.ققة میدانیابالمؤسسة مح

:الإشراف و الفروق الفردیة–3

60.92یعملون في مجموعات عمل كبیرة الحجم وتمثل نسبة یة العمال بغال%.
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 41.03معاملة المسؤول المباشر للعمال حسنة وذلك بنسبة%.

 45.98التوجیه والإرشاد الطریقة المتبعة من قبل المشرف في تصحیح الأخطاء بنسبة%.

 ترى أن معاییر الأداء واضحة ومفهومة%59.77نسبة.

 29.89أسس تقییم الأداء تكون على أساس القدرات وتمثل نسبة%.

 أكدوا على رضاهم على معاییر تقییم الأداء%54.02نسبة.

 59.77الإلزام بالأوامر من قبل المشرف یؤدي إلى تعدیل السلوك وذلك بنسبة%.

49.13عدم الاهتمام وتمثلهم نسبة ة الإبداع تصرف المسؤول في حال%.

:نستنتج من خلا ل النتائج المتحصل علیها أن

.الإشراف واسع_ 

.السیمة الأساسیة هي التوجیه والإرشاد_ 

.علاقة حسنة فیما بین المشرف والعمال_ 

.الوضوح في تقییم الأداء_ 

.القدرات أساس تقییم الأداء_ 

.المعاییررضا العمال عن هذه _ 

.إتباع أوامر المشرف_ 

الفرضیة الفرعیة الثانیة التي مفادها یراعي نمط الإشراف الفروق الفردیة لدى العاملین بالمؤسسة ومنه

.محققة میدانیا

:القیادة وتكافؤ الفرص–4

 والمعنیون بالمشاركة هم لا یشاركون في مناقشة القرارات المتعلق بالعمل %57.47نسبة

.المشرفین
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 56.32یتبع المدیر الأسلوب التشاركي في تعامله مع العمال وتمثلهم نسبة%.

 64.38ینظر المدیر ویهتم بالشكاوي المرفوعة من قبل العاملین بنسبة%.

 63.22یؤدي شرح قواعد العمل من قبل المدیر إلى علاقات عمل مستقرة وتمثلهم نسبة%.

 یزودهم بمعلمات إضافیة عن القرار المتخد في حالة الاستفسار عن ترى أن المدیر 48.28نسبة

المعلومات الغیر واضحة

 أكدت أنها لم یسبق لها وأن تحصلت على مكافأة في العمل%68.97نسبة.

 68.97الطریقة الأمثل للحصول على المكافأة هي الإنجاز والتمیز وتمثلهم نسبة%.

54.02عاملین وذلك بنسبة توجد عدالة في توزیع المنح بین ال%.

 51.72تتعامل الإدارة بطریقة موحدة بین العمال وتمثلهم نسبة%.

 من أفراد الفئة المبحوثة أن النظام التأدیبي الأمثل لتحقیق العدالة التنظیمیة %45.98ترى نسبة

.هو صارم تشاركي 

:نستنبط من خلال النتائج المتوصل إلیها أن

.هو السائد بالمؤسسةالنمط التشاركي_ 

.اهتمام المدیر بشكاوي العمال_ 

.شرح قواعد العمل تخلق علاقات عمل مستقرة_ 

.الحصول على معلومات كافیة عن العمل_ 

.توزیع المنح بعدالة_ 

.تعامل موحد بین العمال_ 

.النظام التأدیبي الصارم التشاركي الأنسب لتحقیق العدالة التنظیمیة _ 
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تحقیق تكافؤ الفرص لدى العاملین فيساهمتالفرضیة الفرعیة الثالثة التي مفادها أن القیادة وعلیه

.بالمؤسسة محققة میدانیا

:في ضوء الفرضیة العامةالجزئیة مناقشة النتائج –5

یعتبر التحقق من صدق الفرضیات الفرعیة تعبیر عن صدق الفرضیة العامة والتي مفادها أن هناك علاقة 

بین النظام التأدیبي والعدالة التنظیمیة داخل المؤسسة ، ومن خلال النتائج المتوصل إلیها في الفرضیات 

، وأن الإشراف یراعي الفرعیة نجد أن قوانین العمل تؤدي إلى تحقیق الالتزام التنظیمي لدى العاملین

تحقیق تكافؤ الفرص لدى ة فيالفروق الفردیة لدى العاملین ، بالإضافة إلى مساهمة القیادة الإداری

بین النظام التأدیبي والعدالة ارتباطیةوعلیه فإن الفرضیة الرئیسیة التي مفادها هناك علاقةالعاملین ، 

.التنظیمیة محققة میدانیا

:مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة:ثالثا

بعد التوصل إلى نتائج الدراسة في ضوء الفرضیات الفرعیة ، ومن خلال التعرض إلى مختلف ما 

أوردته الدراسات السابقة حول هذا الموضوع سنحاول مناقشة نتائج دراستنا مع نتائج الدراسات السابقة 

:ل إلیهاوأدوات الدراسة والنتائج المتصكل من المنهج إلىوللاقتراب من ذلك سوف یتم التطرق 

:المنهج والعینة–1

تم اعتماد المنهج الوصفي التحلیلي في هذه الدراسة بأسلوب المسح الشامل واتفق هذا مع دراسة 

، حیث اعتمدت نفس المنهج والأسلوب ، في حین أن دراسة صابرین مراد نمر أبو )2008(بوعكاز فرید

فقد تم اعتماد )2013(مراد رمزي خرموشالتحلیلي ، أما دراسةاعتمدت المنهج الوصفي )2010(جاسر

، أما دراسة محمد بن غالب العوفي اعتمدت على المنهج نفس المنهج لكن بأسلوب عینة كرة الثلج

.الوصفي لكن بأسلوب دراسة الحالة
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:أدوات الدراسة–2

ت لجمع البیانات ، اعتمدنا في هذه الدراسة على الملاحظة والمقابلة والاستمارة والسجلات والوثائق كأدوا

.وتشترك هذه الدراسة مع جمیع الدراسات السابقة في الاعتماد على الاستمارة كأداة رئیسیة لجمع البیانات

:النتائج–3

إن النتائج التي توصلنا إلیها تقترب من النتائج التي توصلت إلیها الدراسات السابقة ، حیث 

یة والتزام تنظیمي بدرجة إلى وجود عدالة تنظیم)2010(جاسرصابرین مراد نمر أبو توصلت دراسة 

.كما توصلت إلى وجود فروق دات دلالة إحصائیة بین استجابات المبحوثینمتوسطة 

وإحساسهم إلى أن تقییم المرؤوسین Alexander-rudernan(1997)وصلت دراسة تكما 

المرؤوسین لجودة أداء الرؤساء ومستویات الرضا بعدالة القوانین یرتبط بقیاس ثقة الأفراد بالإدارة وتقییم

.لدیهم

فتولت إلى ضرورة معاملة الأفراد معاملة جیدة لمعرفة Mormant-mefroff(1998)أما دراسة 

.مستوى عدالة الإجراءات والتعاملات وتوزیع المنح

الة توصل فیها إلى أن هناك علاقة بین إدراك العاملین لعدMormant(1991)وفي دراسة ل

وأن جمیع أبعاد العدالة التنظیمیة لها ) الالتزام التنظیمي(التفاعل مع المشرف وأبعاد سلوكیات المواطنة

مستوى الرضا الوظیفي ، كما توصل إلى أ، هناك علاقة ارتباطیة ایجابیة قویة بین شعور علاقة مهمة ب

.وظیفيالموظفین بالعدالة التنظیمیة ومتغیرات سلوكات المواطنة والرشا ال

فتوصلت إلى أن تلقي العمال للأوامر من رئیس واحد )2008-2007(بوعكاز فریدأما دراسة

أثناء تأدیتهم لعملهم یشعرهم بالإرتیاح والاستقرار في العمل ، وأن الجماعة الواسعة وكبیرة الحجم تجعل 

نسجام واحترام وتبادل، العمال یشعرون بالرضا في العمل ، وأن علاقة العمال بمشرفهم علاقة تعاون وا

.وأن الرؤساء یحكمون بالعدل عند تدخلهم لحل الخلافات بینهم
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أن هناك موافقة كبیرة على وجود التزام تنظیمي ) 2005(محمد بن غالب العوفيدراسة وتوصلت

.الالتزام التنظیمي للعاملینوأن قیم العدل والكفاءة تؤثر في 

توصلت إلى أن هناك علاقة واضحة وتأثیر متبادل مابین Jonson(1997)أما نتائج دراسة 

.طبیعة العلاقات بین المدیر والموظف ونوعیتها وبین الإحساس بالعدالة

).2013(مراد رمزي خرموشوتختلف نتائج هذه الدراسة نهائیا مع النتائج التي توصلت إلیها دراسة 

:التوصیات والاقتراحات

خلال دراستنا المیدانیة بمؤسسة التضامن لإنتاج البلاط حسب النتائج المتوصل إلیها من

حاولنا أن نضع مجموعة من التوصیات والاقتراحات التي یمكن الاهتمام بتجسیدها SNCوالمونوكوش

:في الواقع وتتمثل هذه التوصیات فیما یلي

ضرورة وضع نظام عادل للثواب والعقاب ومحاسبة كل العاملین دون تمییز.

تشجیع العمال الذین یقدمون جهد إضافي في عملهم وتحفیزهمالعمل على.

یقدمونهاضرورة الاهتمام والانتباه بالعمال المبدعین في عملهم والنظر فیم.

الحرص على توزیع المنح بطرق عادلة لمن یستحقها دون محاباة.

ما یشعر العمال بالعدالة التنظیمیةع نظام تأدیبي مناسب العمل على وض.

 أثناء الخطأ بطریقة عقلانیة رشیدة ترفع من معنویاتهم من جهة ضرورة إرشاد العمال وتوجیههم

.والحفاظ على استقرار المؤسسة من جهة أخرى

 محاولة بناء علاقات جیدة مع العمال وذلك من خلال توحید المعاملة فیما بینهم وتطبیق القوانین

.الداخلي للمؤسسةعلى الجمیع ما یشعرهم بعدالة النظام 

 التنسیق بین المستویات الإداریة المختلفة أثناء توجیه العمال من خلال استعمال طریقة فعالة

.اواستیعابهتساعد على شرح قواعد العمل ما یسهل فهمها 
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مراعاة ظروف العمل والعمال والتي لها أثر على تحسین أدائهم.

 وأخدها بعین الاعتبار مهما كان مستواهم ضرورة الاهتمام بالشكاوي المقدمة من العمال.

مراعاة الفروق الفردیة بین العاملین والعمل على تحقیق تكافؤ الفرص.

 ضرورة مشاركة العمال في عملیة اتخاد القرارات دون استثناء ما یؤدي إلى تحقیق الأهداف

.المرجوة

الاعتماد على أسس واضحة لتقییم الأداء.

لباحثین هي أن هذا الموضوع لا یزال خصبا وقابل للدراسة من جوانب زوایا أما التوصیات الموجهة ل

ومختلفة ، فما دراستنا هذه إلا الجزء البسیط منه التي حاولنا فیها معرفة طبیعة العلاقة بین النظام عدیدة 

نحن ا، كوصیة منSNCالتأدیبي والعدالة التنظیمیة داخل مؤسسة التضامن لإنتاج البلاط والمونوكوش 

.علم الاجتماع البحث في هذا الموضوع من جوانبه المختلفةقسم الطالبات إلى جمیع طلبة 

: ومن بین القضایا التي أثارت الانتباه للدراسة

كإجراء دراسة مماثلة على عینة من الموظفین في مؤسسة خدماتیة.

اتجاهات العمال نحو فعالیة النظام التأدیبي في المؤسسة الجزائریة.

واقع العدالة التنظیمیة في المؤسسة الجزائریة.

دراسة مقارنة حول موضوع الدراسة في القطاع العام والقطاع الخاص.

إجراء بحث یستهدف الشروط الحقیقیة لتطبیق العدالة التنظیمیة.

دراسة دور العدالة التنظیمیة في التزام العاملین داخل المؤسسة.
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من خلال هذا الفصل تم جمع وتحلیل بیانات الدراسة وبعد مناقشة الفرضیات توصلنا إلى مجموعة 

من النتائج ، بحیث تحققت لنا كل من الفرضیات الجزئیة و الفرضیة العامة وعلى إثر هذا قمنا بتقدیم 

رتباطیة بین ، وفي النهایة توصلت دراستنا إلى نتیجة عامة هي وجود علاقة امجموعة من التوصیات 

.النظام التأدیبي والعدالة التنظیمیة





خاتمة                                                                                                      

:خاتمة

وما یمكن قوله ختاما أن كل بحث میداني ینطلق من إشكال یحتاج إلى إجابة، حیث انطلقنا في 

طبیعة العلاقة بین النظام التأدیبي دراستنا  هذه من تساؤل جوهري یحاول الوصول أو الكشف عن 

وتبین له وكما هو معروف فإن لكل باحث أهداف وفرضیات توجه مسار بحثه . والعدالة التنظیمیة

الأسالیب والأدوات اللازمة لموضوع الدراسة، وتحدید المنهج الأكثر ملائمة  لموضوعه، أما دراستنا هذه 

طاهیر- التضامن لإنتاج البلاط والمونوكوش–مؤسسةة فرضیات تم اختبارها میدانیا بانطلقت من ثلاث

ي والوصف الدقیق للحصول على فكانت نتائج هذه الفرضیات محققة بنسب إیجابیة وذلك نتیجة التحر 

.المعلومات المناسبة لموضوع البحث

، وذلك من داخل المؤسسة للنظام التأدیبي علاقة ارتباطیة بالعدالة التنظیمیة ومن هنا یتبین لنا أن 

خلال أن قوانین العمل داخل المؤسسة تؤدي إلى التزام العاملین  وانضباطهم في أماكن العمل إضافة إلى 

الإشراف یراعي الفروق الفردیة بین العاملین ما یزید من داعیتهم نحو العمل ، كما أن القیادة ذلك أن 

تساهم في تحقیق تكافؤ الفرص وتعطي العاملین نفس الفرص المتاحة لهم في العمل ما یؤدي بهم ذلك

یبي أي كلما كان النظام إلى الشعور بالعدالة التنظیمیة، إذن العدالة التنظیمیة مرهونة بعدالة النظام التأد

.التأدیبي عادل كلما كانت هناك عدالة تنظیمیة بین العاملین
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:المهنة-6

ن تحكم                 عون تنفید     إطار                 عو إطار سامي                

.القوانین في المؤسسة والالتزام: حور الثانيالم

؟ ما طبیعة قوانین العمل السائدة في المؤسسة–7

مرنةصارمة

؟هل تؤثر قواعد العمل على مواظبتك في عملك-8

لانعم 

هل تؤدي دقة القوانین إلى زیادة الإنتاجیة ؟–9

لانعم

:یرجع ذلك إلىهل''لا''في حالة الإجابة ب

معاملة سیئةشراف             الإضیق الاتصالعدو وضوح قنوات 

؟ الإدارةتتخذهاهل تمتثل للقرارات التي - 10

لانعم

؟ كیف تتعامل معها''لا''بالإجابةفي حالة- 

تتغیبجاهلهاتت

..................أذكرهاأخرى 

للقرارات ؟الامتثالما موقف الإدارة منك في حالة عدم - 11

تعاقبكتوبخكتتجاهلك            تنصحك   

؟ لى تحقیق الأهدافالمرونة في التعامل تؤدي إاعتمادهل ترى أن - 12

لانعم 

؟ما طبیعة شعوركبنعمالإجابةفي حالة - 
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الاستقرارالتام             الولاء الارتیاح

................................أذكرهاأخرى 

؟ هل سبق وتعرضت لعقوبة تأدیبیة- 13

لانعم

مانوع العقوبة المطبقة علیك؟ ''بنعم''في حالة الإجابة 

توبیخكتابي  إنذارشفهي           إنذارالتغاضي عن الخطأ          

........................أذكرهاأخرىعقوبة 

؟  كیف یتعامل المدیر في حالة تشابه الأخطاء مع الزملاء- 14

یتبع إجراءات أخرى مغایرةطبق علیهم عقاب موحدی

یعتمد أي إجراء في حقهملا

..........................أخرى أذكرها

؟كیف تحافظ على انضباطك في المؤسسة–15

عدم مخالفة مواعد العملالقیام بالمهامالتأخرعدم 

.............................أذكرهاإجراءات أخرى 

؟هل الإدارة عادلة في التعامل مع جمیع العاملین–16

لانعم

...................لماذا'' لا''في حالة الإجابة ب

: والفروق الفردیةالإشراف:الثالثالمحور

؟ما حجم مجموعة العمل التي تعمل بها - 17

صغیرةكبیرة

؟ طبیعة المعاملة من قبل مسؤولك المباشرام- 18
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سیئة  رسمیة                حسنة                جیدة

؟المباشر في تصحیح مخالفاتك في العملماهي الطریقة التي یتبعها المسؤول -19

التوبیخ              الإنذارالتوجیه و الإرشاد              
؟واضحةالأداء هل معاییر تقییم -20
لانعم
؟على أي أساس یتم تقییم الأداء الوظیفي- 21

المكافأةالمهارات الجنس           القدرات            
.....................أذكرهاأخرى 

هل أنت راضي على هذه المعاییر؟ - 22
لانعم
؟یؤدي إلى تعدیل سلوككالمشرفبالأوامر من قبللزامالإهل -23
لانعم
كیف یتصرف المسؤول معك في حالة إبداعك في العمل؟ -24

یشكرك و یثني علیكمكافأةتقدیم لا یهتم
.......................................أخرى تذكر

:القیادة الإداریة وتكافؤ الفرص:المحور الرابع
هل یتم إشراكك في مناقشة القرارات المتعلقة بالعمل؟-25
لانعم
:یؤدي ذلك إلى:في حالة إجابتك بنعم-

رفع الروح المعنویةالانضباط في العمل  تحقیق العدالة    
................................أخرى أذكرها

............................منهم المعنیون بذلك'' لا''في حالة إجابتك ب-
ما نوع الأسلوب المتبع من طرف مدیرك في تعامله معك؟- 26

تشاركي                   تسلطي                 فوضوي
؟حالة رفعك لشكاوى كیف یتعامل مدیرك في -27
یرفضهایهتم بهالانظر فیها ی
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؟علاقات عمل مستقرةعد العمل من قبل المدیر إلى شرح قواهل یؤديحسب رأیك - 28
لانعم
:یرجع ذلك إلى:''لا''إجابته بإذا كانت- 

عدم فهم للقواعد               عدم وضوح المعنى             الطریقة غیر فعالة         
؟ات الغیر واضحة في العملمارد فعل مدیرك عندما تستفسر عن بعض القرار -29

رإتخاد القرایمتنع عن شرح سبب عن القراریزودك بمعلومات
یجبرك عن تقبل القرار دون نقاش 

؟في عملكمكافأة سبق وتحصلت على هل- 30
لانعم
.........................مانوع المكافأة'' بنعم''في حالة الإجابة - 

؟المكافأةعلى ل و حصالأمثل لللطریقة احسب رأیك ما–31
الأقدمیةالثقةالولاءالإنجاز

؟هل یوزع المدیر المنح بطرق عادلة –32
لانعم

...................................لماذا؟'' بلا''في حالة الإجابة 
هال تتعامل الإدارة بنفس الشكل مع العمال؟- 33
لانعم
ما هو النظام التأدیبي الأمثل لتحقیق العدالة؟حسب رأیك-34

مرنصارم تشاركي صارم         
...............................أخرى تذكر- 



165

:السابعالباب
:التأدیبيالنظام
العامةالمبادئ:ولالأ الفصل
منمخالفةأوخطأوكلبالانضباطمساسأوالمهنیةالواجباتعنتخلّيكلیشكل: 160المادة
المساسدونتأدیبیة،لعقوبةمرتكبهویعرضمهنیاخطأمهامهتأدیةبمناسبةأوأثناءالموظفطرف
.الجزائیةبالمتابعاتضاء،القعند

والظروفالخطأ،جسامةدرجةعلىالموظفعلىالمطبقةالتأدیبیةالعقوبةتحدیدیتوقف: 161المادة
لحقالذيالضرروكذاالمصلحةسیرعلىالمترتبةوالنتائجالمعني،الموظففیها،ومسؤولیةارتكبالتي

.العامالمرفقمننبالمستفیدیأوبالمصلحة
.التعیینیاتحصلالهاالتيالسلطةالتأدیبیةجراءاتالإتتخذ: 162المادة
:التأدیبیةالعقوبات:الثانيالفصل
:درجات(4 )أربعإلىالمرتكبةخطاءالأجسامةسبحالتأدیبیةالعقوباتتصنف: 163المادة

:ىولالأالدرجة-1
.التنبیه- 
.الكتابينذارالإ- 

.التوبیخ-
:الثانیةالدرجة-2
.أیام(3 )ثةثلاإلى(1 )یومنمالعملعنالتوقیف-
.التأهیلقائمةمنالشطب-
:الثالثةالدرجة-3
.أیام(8 )ثمانیةإلى(4 )أربعةنمالعملنعالتوقیف-
.درجتینإلىدرجةنمالتنزیل-
.جباريالإالنقل-
:الرابعةالدرجة-4
.مباشرةالسفلىالرتبةإلىالتنزیل-
.التسریح-
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ى علالسلكبعضلخصوصیاتنظراالخاصة،ةساسیالأالقوانینتنصأننیمك: 164المادة
أخرىعقوبات

.هأعلا163المادةفيعلیهاالمنصوصالربعالدرجاتإطارفي
ولىالأالدرجةمنالتأدیبیةالعقوباتمبرربقرارالتعیینیاتحصلالهاالتيالسلطةتتخذ: 165المادة
.المعنيمنكتابیةتوضیحاتعلىصولهاحبعدوالثانیة

بعدمبرر،بقراروالرابعةالثالثةالدرجةمنالتأدیبیةالعقوباتالتعیینیاتحصلالهاالتيالسلطةتتخذ
یجبوالتيتأدیبي،كمجلسالمجتمعةالمختصة،عضاءالأالمتساویةداریةالإاللجنةنمالملزمالرأيأخد
تاریخمنابتداءیوما( 45 )وأربعینخمسةیتعدىلأجلفيعلیهاةالمطروحالقضیةفيعبتتأن

.إخطارها
،التعیینیاتحصلالهاالتيالسلطةمنمبرربتقریرالتأدیبي،المجلسیخطرأنیجب: 166المادة

المنسوبالخطأیسقط،.الخطأمعاینةتاریخمنابتداءیوما( 45 )وأربعینخمسةیتعدىلاأجلفي
.جلالأهذابانقضاءالموظفإلى

علىیطلعوأنإلیهالمنسوبةبالخطاءیبلغأنتأدیبيلجراءتعرضالذيللموظفیحق: 167المادة
.التأدیبیةالدعوىتحریكمنابتداءیوما( 15 )عشرخمسةأجلفيالتأدیبيملفهكامل
كمجلسالمجتمعةعضاءالأالمتساویةالداریةاللجنةعلىیحالالذيالموظفعلىیجب: 168المادة
قلالأعلىیوما( 15 )عشرخمسةقبلمثولهبتاریخغویبلّ ،.ذلكدونقاهرةقوةحالتإذالخاتأدیبي
.ماستلاوصلمععلیهالموصىبالبرید
المختصةعضاءالأالمتساویةاللجنةمنیلتمسأنلغیابهمقبوللمبررتقدیمهالةحفيالموظف،یمكن

بطریقةاستدعيالذيالموظفضورحعدمالةحفي.مدافعهقبلمنتمثیلهتأدیبي،كمجلسالمجتمعة
.التأدیبیةالمتابعةتستمرقبلهمنالمقدمالتبریررفضالةحأوقانونیة،
أنلهویحق.شهودایستحضرأنأوشفویةأوكتابیةظاتحملاتقدیمالموظفیمكن: 169المادة

.بنفسهیختارهموظفأومخولبمدافعیستعین
.مغلقةجلساتفيتأدیبي،كمجلسالمجتمعةعضاءالأالمتساویةداریةالإاللجنةتتداول: 170المادة
.مبررةالتأدیبيالمجلسقراراتتكونأنیجب
فتحطلبتأدیبيكمجلسالمجتمعةالمختصةعضاءالأالمتساویةداریةالإاللجنةیمكن: 171المادة
.ةالمطروحالقضیةفيالبتقبل،التعیینیاتحصلالهاالتيالسلطةمنإداريتحقیق
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أیام8 )ثمانیةیتعدىلأجلفيالتأدیبیة،العقوبةالمتضمنبالقرارالمعنيالموظفغیبلّ : 172المادة
.الداريملفهفيویحفظ.القرارهذااتخاذتاریخمنابتداءً 
الرابعةالدرجةمنعقوبةإلىیؤديأنیمكنجسیما،خطأالموظفارتكابالةحفي: 173المادة
.فورامهامهعنبتوقیفهالتعیینیاتحصلالهاالتيالسلطةتقوم

مجملوكذاالرئیسيراتبهنصفأعله،الفقرةفيعلیهاالمنصوصالتوقیففترةخللالمعنيیتقاضى
.العائليالطابعذاتالمنح

نمتبرئتهتمتإذاأوالرابعة،الدرجةعقوباتمنأقلعقوبةالموقوفالموظفقحفياتخذتإذا
یسترجعالمحددة،جالالآفيضاءعالأالمتساویةداریةالإاللجنةتبتلمإذاأو،إلیهالمنسوبةالعمال

.راتبهمنخصمالذيوالجزءقوقهحكاملالموظف
أنویمكن.منصبهفيببقائهتسمحلجزائیةمتابعاتمحلكانالذيالموظففورایوقف: 174المادة
لاالراتبمنجزءعلىالبقاءمنالتوقیفتاریخمنابتداءأشهر،(6 )ستةتتجاوزلمدةخللیستفید
وضعیتهتسوىلاوال،حالأكلوفي.العائلیةالمنحمجمليتقاضفيالموظفویستمر.النصفیتعدى

.نهائیاالجزائیةالمتابعاتعلىالمترتبالحكمیصبحأنبعدإلداریةالإ
تظلمایقدمأنالرابعة،أوالثالثةالدرجةمنتأدیبیةعقوبةمحلكانالذيالموظفیمكن: 175المادة
.القرارتبلیغتاریخمنابتداءواحتدشهرأقصاهأجلفيالمختصةالطعنلجنةأمام

إعادةیطلبأنالثانیةأوولىالأالدرجةمنعقوبةمحلكانالذيالموظفنیمك: 176المادة
.العقوبةقراراتخاذتاریخمنسنةبعد،التعیینیاتحصلالهاالتيالسلطةمنرالإعتبا

تاریخمنسنتینمروربعدالقانون،بقوةعتبارالإإعادةتكونجدیدة،لعقوبةالموظفیتعرضلموإذا
.العقوبةقراراتخاذ
.المعنيملفمنللعقوبةأثركلیمحىعتبار،الإإعادةالةحوفي

:المهنیةخطاءالأ:الثالثالفصل
.النصهذاكامبأحالمهنیةخطاءالأفصنّ ت: 177المادة

:یأتيكماالجزائيبتكییفهاالمساسدونالمهنیةخطاءالأتصنف
.ولىالأالدرجةمنأخطاء-1
.الثانیةالدرجةمنأخطاء-2
.الثالثةالدرجةمنأخطاء-3
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.الرابعةالدرجةمنأخطاء-4
العامنضباطبالالإخلاكلولىالأالدرجةمنأخطاءالخصوص،وجهعلىتعتبر،: 178المادة
.للمصالحالحسنبالسیریمسأنیمكن
خللهامنیقومالتيالعمالالثانیةالدرجةمنأخطاءالخصوص،وجهعلىتعتبر،: 179المادة

:یأتيبماالموظف
.دارةالإكأملاأو/المستخدمینبأمنإهمالأوسهواالمساس،-1
.أدناه181و180المادتینفيعلیهاالمنصوصتلكغیرساسیةالأالقانونیةبالواجباتالخلل-2

خللهامنیقومالتيالعمالالثالثةالدرجةمنأخطاءالخصوص،وجهعلىتعتبر،: 180المادة
:یأتيبماالموظف

.داریةالإللوثائققانونيغیرتحویل-1
.مهامهتأدیةخللتقدیمهاواجبهمنالتيالمهنيالطابعذاتالمعلوماتإخفاء-2
.مقبولمبرردونبوظیفتهالمرتبطةالمهامتأدیةإطارفيالسلمیةالسلطةتعلیماتتنفیذرفض-3
.المهنیةسرارالأإفشاءمحاولةأوإفشاء-4
.المصلحةعنخارجةغراضلأأوشخصیةغراضلأدارةالإكأملاأوتجهیزاتاستعمال-5

:يیأتبماالموظفقامإذاالرابعةالدرجةمنمهنیةأخطاءالخصوص،وجهعلىتعتبر،: 181المادة
تأدیتهمقابلمعنويأوطبیعيشخصلهیقدمهاكانت،طبیعةأیةمنامتیازات،منستفادةالا-1

.وظیفتهممارسةإطارفيخدمة
.العملمكانفيشخصأيعلىعنفأعمالارتكاب-2
منالتيالعمومیةدارةالإأوالمؤسسةكوأملابتجهیزاتجسیمةمادیةارأضر فيعمداالتسبب-3

.للمصلحةالحسنبالسیرالخللشأنها
.للمصلحةالحسنالسیرإلىساءةالإقصدإداریةوثائقفإتلا-4
.بالترقیةأوبالتوظیفلهسمحتوثیقةكلأوتالمؤهلاأوالشهاداتتزویر-5
و43المادتینفيعلیهاالمنصوصتلكغیرآخر،مربحونشاطیشغلهاالتيالوظیفةبینالجمع-6

.مرالأهذامن44
بعضلخصوصیاتوتبعاذلك،إلىالحاجةدعتكلماالخاصة،ساسیةالأالقوانینحضتو : 182المادة
.هأعلا181إلى178الموادفيعلیهاالمنصوصالمهنیةخطاءالأمختلف،اتكو السل
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هذامن181إلى178منالموادفيعلیهاالمنصوصالمهنیةخطاءالأةحالتؤدي: 183المادة
163المادةفيعلیهامنصوصهوكماالدرجة،نفسمنالتأدیبیةالعقوباتدىإحتطبیقإلىمرالأ

.هأعلا
مقبولمبرردونقل،الأعلىمتتالیةیوما( 15 )عشرخمسةلمدةالموظفتغیبإذا: 184المادة
كیفیاتوفقار،قر البعدالمنصب،إهمالبسببالعزلإجراءالتعیینیاتحصلالهاالتيالسلطةتتخذ
.التنظیمطریقعنتحدد

يفجدیدمنیوظفأنالعزلأوالتسریحعقوبةمحلكانالذيالموظفیمكنل: 185المادة
.العمومیةالوظیفة
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الهیكل التنظیمي للمؤسسة

ةمسیر الشـــــــــــــرك

أمــن الشركـــــــةالأمانــــــــــة

دائرة التسویق والتموینالإعلام الآليدائرة دائرة الإنتاج والصیانة الدائرة الإداریة دائرة المحاسبة 
والمالیة

مصلحة التموینمصلحة التسویقمصلحة الإنتاجمصلحة الصیانة مصلحة المستخدمین مصلحة التحصیل مصلحة المحاسبة
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إدارة المؤسسة: المصدر 
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